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V diplomskem delu je predstavljena raziskava organizacijske kulture v organizaciji. 
Raziskava je utemeljena na študiji primera organizacije, Javne agencije zaraziskovalno 
dejavnost Republike Slovenije. Oblikovanje organizacijske kulture je dolgoročen proces, v 
katerem sodelujejo vodilni in zaposleni. Da bi dosegli dobro razvito organizacijsko kulturo 
je potrebno tesno sodelovanje vodilnih in zaposlenih, saj le zadovoljni zaposleni lahko 
pripomorejo k doseganju učinkovite in uspešne organizacije. Posledično se to odraža tudi 
na zadovoljstvu zunanjih udeležencev.  
 
Razvoj organizacijske kulture je rezultat medsebojnega sodelovanja vseh zaposlenih, zato 
je vsak zaposleni v okviru svojih pristojnosti odgovoren za napredek na področju 
organizacijske kulture.  
 
Diplomsko delo analizira razvitost organizacijske kulture in ugotavlja prevladujoči tip 
organizacijske kulture v organizaciji, v kateri sem zaposlena od njene ustanovitve, Javni 
agenciji za raziskovalno dejavnost Republike Slovenije.  
 
Namen diplomskega dela je preučiti tip organizacijske kulture, ki je prisoten v navedeni 
organizaciji ter preko vprašalnika zaposlenim ter intervjujev z direktorjem agencije in 
namestnico direktorja identificirati vlogo vodstva v razvoju in oblikovanju organizacijske 
kulture. Poleg navedenega je namen izvedene raziskave tudi ugotoviti raven zadovoljstva 
zaposlenih z obstoječim tipom organizacijske kulture ter identificirati želeni tip 
organizacijske kulture v prihodnje. 
 
Na podlagi obdelave rezultatov so bile potrjene vse tri zastavljene hipoteze: ugotovljeno 
je bilo, da je prevladujoči tip organizacijske kulture v agenciji Hierarhija, zaposleni si v 
prihodnje želijo uveljavitve klanskega tipa organizacijske kulture, vodstvo agencije daje 
velik poudarek razvoju organizacijske kulture, sodelovanje z zaposlenimi je zadovoljivo in 
zaposleni so zadovoljni z obstoječim tipom organizacijske kulture, v prihodnje bi si želeli 
sprememb v smeri klanskega tipa organizacijske kulture. 
 










ANALYSIS OF ORGANIZATION CULTURE OF THE SLOVENIAN RESEARCH 
AGENCY 
 
The bachelor's thesis presents a survey of organizational culture within an organization. 
The survey is based upon a case study of the Slovenian Research Agency. The creation of 
organizational culture is a long-term process involving both managers and employees. A 
well-developed organizational culture requires close cooperation between managers and 
employees, as only satisfied employeess can contribute to the creation of an effective and 
successful organization. Consequently, this is also reflected in satisfied external actors. 
 
Since the development of organizational culture results from mutual cooperation between 
all employees, every employee is responsible for the progress of the organizational culture 
within their respective competences. 
 
The bachelor’s thesis analyses the state of development of the organizational culture and 
identifies what kind of culture prevails in an organization in which I have been employed 
since its establishment, the Slovenian Research Agency. 
 
The purpose of the study was to investigate the type of organizational culture in the 
mentioned organization and the role of leadership in the development and design of the 
organizational culture, based on the questionnaire and the interview with the director and 
his deputy. It was also intended to determine the satisfaction of employees with the 
existing type of the organisational culture, and to identify preferred type of the 
organisational culture for the future. 
 
The processing of the results confirmed all three hypotheses and based on the analysis of 
the results the following was found: the dominant type of organizational culture in the 
agency is a hierarchy; employees for the future wish for a “klanska” type of organizational 
culture; the leadership gives great importance to the development of an organizational 
culture and the cooperation between employees and leadership is close and continuous, 
and employees are satisfied with the current organisational culture, nevertheless, changes 
towards [klanska] organisational culture would be welcomed for the future. 
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Organizacijska kultura je izjemno pomembna za delovanje uspešne organizacije. Vodstvo 
je s svojim znanjem, razmišljanjem in izkušnjami odgovorno za uresničevanje ciljev 
organizacije, pogosto odločilno vpliva na zaposlene pri nastajanju, oblikovanju in 
ohranjanju kulture organizacije.  
 
Kultura ne nastane samodejno, temveč  je oblikovanje organizacijske kulture dolgoročen 
proces. Organizacijsko kulturo oblikujejo vodilni skupaj z zaposlenimi zaposleni ter nosijo 
enako odgovornost. Dobro razvita organizacijska kultura v organizaciji je temelj za 
učinkovitost in uspešnost organizacije. 
 
Organizacijska kultura zajema osnovne značilnosti, ki vplivajo na splošno delovanje 
organizacije in vedenje ljudi v organizaciji. Zaposleni se povezujejo med seboj in s tem 
pripomorejo k boljšemu delu, kar se kaže tudi izven organizacije. Če je v organizaciji 
organizacijska kultura razvita, so zaposleni zadovoljni, bolj samoiniciativni, ustvarjalni, 
delo je kakovostno opravljeno, kar se posledično odraža v kazalnikih uspeha ter hkrati tudi 
v zadovoljstvu zunanjih deležnikov. Razvita organizacijska kultura temelji na vrednotah, 
normah, stališčih, pravilih, itd., ki so zaposlenim povsem razumljivi ter jih sprejemajo za 
svoje, hkrati pa ohranjajo mero fleksibilnosti, ki omogoča prilagajanje in odziv na hitre 
spremembe, če je to potrebno. Dejavniki, ki vplivajo na rast in razvoj uspešne organizacije 
se začnejo oblikovati pri vrhu organizacijske strukture, saj gre za sistematičen proces, ki 
zadeva celotno organizacijo. Dobro razvito organizacijsko kulturo lahko dosežemo, če 
vodstvo usmerja (kolikor je mogoče na podlagi analitskih in izkustvenih podatkov) 
zaposlene in s tem vpliva na dolgoročen proces izgradnje predvidljive in učinkovite 
organizacijske kulture.  
 
Če se javna uprava želi uspešno razvijati in spoprijeti z izzivi, se mora spremeniti iz 
tradicionalne birokratske uprave v moderno upravo z elementi novega javnega 
menedžmenta, ki se s svojim delovanjem približuje zasebnemu sektorju. Z analitsko 
raziskavo organizacijske kulture lahko ugotovimo, kateri dejavniki in elementi negativno 
ali pozitivno vplivajo na zaposlene v organizaciji. Na podlagi raziskave razvitosti 
organizacijske kulture v organizaciji lahko načrtujemo ukrepe, ki jo vodijo v uspešnejšo in 
učinkovito organizacijo.  
 
Namen diplomskega dela je bil ugotoviti tip organizacijske kulture v proučevani 
organizaciji, Javni agenciji zaraziskovalno dejavnost Republike Slovenije (v nadaljevanju: 
agencija). Na podlagi pregledane literature, analize anketnih vprašanj ter intervjuja z 
direktorjem in njegovo namestnico sem skušala ugotoviti stanje organizacijske kulture v 






Cilji diplomskega dela je bil s pomočjo anketnega vprašalnika ugotoviti dosedanji 
prevladujoči tip organizacijske kulture v agenciji ter vlogo vodstva pri razvoju in 
oblikovanju organizacijske kulture.  
 
Pri izdelavi diplomske naloge sem uporabila naslednje raziskovalne metode: deskriptivno 
metodo (uporabljena za opisovanje posameznih pojmov domačih in tujih avtorjev), 
deduktivno metodo (uporabljena za opredelitev splošnih stališč), metoda analize 
(uporabljena za razčlenjevanje posameznih sklopov v diplomskem delu), statistično 
metodo (uporabljena za analizo in grafični prikaz pridobljenih rezultatov) in metodo 
anketiranja (uporabljena za pripravo anketnega vprašalnika organizacijskih kultur po 
Cameronu in Quinnu). Anketni vprašalnik je bil anonimen. 
 
S pomočjo analize rezultatov sem preverila naslednje zastavljene hipoteze: 
  
Hipoteza 1: V Javni agenciji za raziskovalno dejavnost Republike Slovenije je 
prevladujoči tip organizacijske kulture – Hierarhija. 
Hipoteza 2: Vodstvo daje velik pomen in vlogo pri razvijanju organizacijske kulture.  
Hipoteza 3: Zaposleni so zadovoljni z obstoječo organizacijsko kulturo v agenciji. 
 
Diplomsko delo je sestavljeno iz sedmih poglavij, literature in virov ter prilog. 
 
V uvodu je opredeljena problematika, namen in aktualnost organizacijske kulture na 
agenciji. 
 
V drugem poglavju so predstavljena teoretična spoznanja o organizacijski kulturi po 
navedbah različnih avtorjev, sestavine organizacijske kulture, organizacijska kultura in 
sorodni pojmi, vpliv družbene kulture in vodstva na organizacijsko kulturo, katerim sledijo 
dejavnosti organizacijske kulture in njene značilnosti, tipologija ter raziskovanje in 
merjenje organizacijske kulture.  
 
V tretjem poglavju je predstavljena agencija, njen nastanek, splošna organiziranost, 
pravna ureditev in njeno poslanstvo.  
 
Četrto poglavje je namenjeno zasnovi raziskave, izvedbi in obrazložitvi rezultatov 
raziskave na podlagi izvedene ankete zaposlenih. 
 
V petem poglavju so predstavljeni doseženi rezultati in preverjene hipoteze organizacijske 
kulture na Javni agenciji za raziskovalno dejavnost Republike Slovenije.  
 
V šestem poglavju so strnjene ugotovitve in podani predlogi. 
 
V sedmem poglavju so v zaključku navedene sklepne misli in ugotovitve, pridobljene na 
podlagi rezultatov anketnega vprašalnika in povzetek intervjuja z direktorjem agencije, 




so na podlagi rezultatov izvedene analize podani predlogi oziroma sugestije, kakšne 
ukrepe bi bilo potrebno načrtovati in kako bi bilo organizacijsko kulturo  še mogoče 
izboljšati. 
 
Zaključku diplomskega dela sledi seznam literature in virov o organizacijski kulturi 






2 PREDSTAVITEV POJMA ORGANIZACIJSKE KULTURE 
 
 
Kavčič (2011, str. 8-10) navaja, da se je pojem organizacijska kultura v strokovni literaturi 
začel pojavljati v sredini 20. stoletja. Dogodke oziroma pojme, ki jih uvrščamo v 
organizacijsko kulturo so teoretiki proučevali že prej, vendar so jih označevali z drugimi 
izrazi, kot sta organizacijska klima in osebnost organizacije. Za teoretike, ki so se ukvarjali 
z organizacijsko kulturo pa je pridobila na pomenu šele v sedemdesetih letih prejšnjega 
stoletja. Dejavniki, ki so pripomogli, da je organizacijska kultura pridobila na pomenu 
lahko razdelimo v dve skupini, in sicer: teoretični in praktični razlogi. Kavčič navaja, da 
med teoretične razloge prištevamo predvsem razvoj in dosežke antropologije ter razvoj in 
dosežke organizacijske sociologije. Antropologija jea veda, ki se ukvarja s proučevanjem 
človeške družbe in njenih celot, ki vključujejo znanost, prepričanja, religijo, itd. Pri 
organizacijski sociologiji gre za proučevanje medsebojnih odnosov v organizacijah in 
iskanje ključnih dejavnikov uspeha med organizacijami. Prvotno prepričanje je bilo, da je 
mogoče odkriti univerzalni model organizacije, ki vodi k uspešnosti med organizacijami, 
vendar modernejše teorije zagovarjajo individualnost organizacije. Teoretiki pa še vedno 
skušajo pojasniti razlike v uspešnosti organizacij in odkriti dejavnike, ki bi povečali njihovo 
uspešnost.  
 
Med praktičnimi razlogi Kavčič navaja predvsem (2011, str. 9-10): 
 Upadanje konkurenčnosti ameriškega gospodarstva v začetku devetdesetih let in  
združevanje Evrope, ki  postaja eno izmed najmočnejših svetovnih tržišč v svetu. 
Združene države Amerike, znane kot najmočnejši globalni akter začnejo izgubljati 
na gospodarski moči in konkurenčnosti. Ameriško gospodarstvo se ni znalo 
uspešno upreti japonski konkurenci in pojavila se je spodbuda za iskanje 
dejavnikov, ki vodijo v uspešnost podjetij. Eden izmed pomembnih dejavnikov je 
bila organizacijska kultura. 
 Veliko pozornost raziskovalcev v svetu je v začetku devetdesetih let pritegnilo 
japonsko gospodarstvo, predvsem kako doseči tako visok zunanji trgovinski 
presežek letno. Prišli so do spoznanja, da gre za razliko v delovanju in odzivanju 
japonskih organizacij in posameznikov, ki so jih opredelili kot kulturne razlike. 
Organizacijska kultura je tisto, s čimer je japonsko gospodarstvo doseglo 
učinkovitost in preporod po 2. svetovni vojni. 
 Konec osemdesetih let se je začelo intenzivno proučevanje in spreminjanje vrednot 
v organizacijah. Raziskave so pokazale, da je spreminjanje vrednot in vpliv le teh, 
vpliva na uspešnost organizacije in dobiva nove dimenzije, ki jih imenujemo 
organizacijska kultura. 
 Zaposleni se spremembam in novitetam upirajo. Da pa bi jih sprejeli in uresničili 
ter prišli do pričakovanih rezultatov, je potrebno izpolniti vrsto dejavnikov, ki jih 





Definicij organizacijske kulture je veliko in tudi avtorji so precej neenotni glede opredelitve 
organizacijske kulture. Kultura nastaja in se spreminja od organizacije do organizacije 
različno, zato tudi v literaturi ni enotne, natančne definicije.  
 
Kavčič (v: Ivanko, 2004, str. 235) opisuje pojmovanje organizacijske kulture kot: 
 organizacijska kultura je združevalna sila v organizaciji, ki je kolektivna volja vseh 
članov organizacije in se nanaša na to, kaj organizacija hoče in naredi za svoj 
razvoj; 
 organizacijska kultura je skupek prepričanj in pričakovanj članov organizacije, je 
tisto, v kar člani organizacije verjamejo; 
 organizacijska kultura je nevidna sila, ki v organizaciji deluje z vidnimi dejavniki, 
kot identifikacija osebnosti posameznika; 
 organizacijska kultura je skupna filozofija članov organizacije; 
 organizacijska kultura je tisto, kar vodstvo v organizaciji uporablja kot temeljno 
podlago za vodenja sebe in zaposlenih; 
 organizacijska kultura je skupek načel in vrednot, ki oblikujejo pomen institucije za 
člane organizacije in določajo pravila njihovega vedenja; 
 organizacijska kultura so tista prepričanja in vrednote, ki jih člani sprejemajo kot 
svoje; 
 organizacijska kultura je to, kar resnično omogoča razumeti bistvo in dušo 
organizacije in je globlje od organigramov, pravil in zgradb. 
 
V strokovni literaturi ne obstaja enotna definicija, kaj je organizacijska kultura. Največkrat 
se omenja definicijo, ki jo je oblikoval E.H. Schein: »Organizacijska kultura je vzorec 
temeljnih domnev, ki jih je skupina odkrila in razvila, ko se je učila spopadati s problemi 
eksterne adaptacije in interne integracije. Vzorec, ki se je pokazal kot dovolj dober, ga 
ocenjujejo kot veljavnega, zato nove člane učijo po tem vzorcu dojemati, misliti in čutiti te 
probleme.« Isti avtor je leta 1987 organizacijsko kulturo še bolj razdelal kot globljo raven 
temeljnih predpostavk in prepričanj, ki so skupne članom organizacije in delujejo na 
nezavedni ravni (Schein v: Možina v: Ivanko & Stare, 2007, str. 92). 
 
Vila (1994, str. 344) razlaga, da je organizacijska kultura sistem mišljenja in načina 
razmišljanja, ki je skupen ljudem v organizaciji in med seboj razlikuje organizacije. Je kot 
nekakšno družbeno lepilo, ki povezuje člane neke določene organizacije, za kar bi lahko 
rekli tudi, da: 
 so prevladujoče vrednote, sprejete od neke organizacije,  
 način kako se stvari izvajajo v organizaciji,  
 filozofija, ki je temelj politike podjetja v odnosu na svoje zaposlene in stranke.  
 
Kavčič (1991, str. 125-126) opredeli pojem organizacijske kulture kot: 
 način vrednot, prepričanj, primarnih stališč, ki so značilna za organizacijo in se po 
tem ločijo od drugih organizacij; 
 enotna shema, ki pomaga članom organizacije pri razlaganju in pojasnjevanju 
dogajanj v organizaciji in okolju; 





Rozman uporablja pojem organizacijska kultura v pomenu celovitega sistema norm, 
vrednot, prestav, prepričanja simbolov, ki določa način obnašanja in odzivanja na 
probleme vseh zaposlenih in s tem oblikuje pojavno obliko organizacije (Rozman, 1993, 
str. 169). 
 
Kavčič (v: Černetič, 2007, str. 276) v literaturi navaja vzroke, zakaj ima organizacijska 
kultura v organizaciji tako pomemben pomen: 
 ker ima vpliv na to kako v organizaciji zaznajo, analizirajo in rešujejo probleme;   
 ker vpliva na kvaliteto in kvantiteto inovacij v organizaciji; 
 ker vpliva na način, kako se organizacija odziva na spremembe in negotovosti v 
okolju; 
 ker vpliva na motivacijo zaposlenih. 
2.1 SESTAVINE ORGANIZACIJSKE KULTURE 
Organizacijsko kulturo tvorijo naslednje sestavine (Kavčič, 1991, str. 133): 
 vrednote, 
 tipični obrazci vedenja, 
 vzorniki,  
 običaji in obredi, 
 komunikacije, 
 proizvodi in storitve. 
 
Preko zgoraj navedenih elementov se organizacija oblikuje, krepi in hkrati spreminja ter 
prenaša moralno etične vrednote na zaposlene. Predstavlja način, kako se organizacija 
sooči in rešuje probleme, da doseže svoje zastavljene cilje. V različnih literaturi lahko 
poleg pojma organizacijska kultura zasledimo še nekatere druge pojme, kot so kultura 
združbe, kultura podjetja, korporacijska kultura, organizacijska identiteta itd., vendar jih 
zaradi majhnih razlik uporabljamo kot sinonime organizacijske kulture. Posamezne 
sestavine organizacijske kulture različno razumemo. 
Vrednota je želeni cilj oziroma določa, kako in na kakšne načine bo organizacija in 
zaposleni izpolnjevala svoje poslanstvo in za kaj si je vredno prizadevati. To so temeljna 
stališča o delu, sodelovanju, lojalnosti, ipd.; so rezultat socializacije posameznikov. 
Najpogosteje obravnavane človeške vrednote so: poštenost, svoboda, resnica, znanje, 
zdravje, zvestoba, ugled, denar, kariera, delavnost, redoljubnost, politični uspeh, 
solidarnost, spolnost in družabnost.  
Tipični obrazci vedenja - v organizaciji je mogoče odkriti točno določene obrazce 
oziroma načine vedenja, ki so skupni članom organizacije. 
Vzorniki so uspešni voditelji in ustanovitelji organizacij, ki so naredili pomemben korak za 
organizacijo. Vzorniki so običajno zgled zaposlenim. 
Običaji in obredi sodijo med proslave organizacijskih dogodkov, praznovanje večjih in 





Komunikacije - gre predvsem za neformalni način komuniciranja in odnos neformalnega 
komuniciranja do formalnega komuniciranja, ki se oblikuje v organizaciji. 
Proizvodi in storitev - razvoj na nov proizvodni program zahteva tudi preoblikovanje v 
obnašanju ljudi, vrednotah itd.  
 
Rüttinger (v: Brajša, 1996, str. 17–18) navaja, da je organizacijska kultura, sistem skupno 
sprejetih in živih predstav o vrednotah, normah, načinih vedenja, pravilih in stališčih, ki 
vplivajo na obnašanje zaposlenih, organizacijo delovnega časa in skupne običaje 
zaposlenih v organizaciji. Omenjene norme, pravila in predstave najdemo tako v napisanih 
kot nenapisanih zakonih in pravilih ter v odkritih in skritih sporočilih. Prenašajo se 
neformalno in pogosto le z verbalnim sporazumevanjem. Njihove prepoznavne oblike so 
anekdote, slogani, obredi, simboli,  način govora, mimika in sistem vodenja. Te vrdnote, 
norme, način vedenja in skupek simbolov ter navad zaposlenim prinašajo bistvene 
vrednostne predstave in prepričanja, ki predstavljajo prihodnost podjetja in je v zavesti 
zaposlenih.  
 
Lipičnik (1999, str. 208) navaja, da naj bi za uspešne organizacije veljale naslednje 
vrednote in pravila vedenja : 
 Akcija naravnanost. 
 Tržna usmerjenost. 
 Priložnost podjetnim. 
 Vir uspešnosti in učinkovitosti so ljudje. 
 Življenje v skladu z vrednotami. 
 Identiteta podjetja. 
 Enostavna in fleksibilna organizacija. 
 Vodenje z vzorom. 
 
2.2 ORGANIZACIJSKA KULTURA IN SORODNI POJMI  
 
Organizacijska kultura je v organizacijski teoriji dokaj nov pojem in jo je smiselno ločiti od 
drugih sorodnih pojmov, kot so (Kasper v: Kavčič 2011, str. 28–29): 
 organizacijska klima, 
 organizacijska filozofija, 
 organizacijska strategija, 
 neformalna organizacija in  
 organizacijska struktura. 
 
2.2.1 ORGANIZACIJSKA KLIMA 
 
(Možina, v: Ivanko & Stare, 2007, str. 95) navajata, da je organizacijska klima ali vzdušje 
vrsta značilnosti, ki se kažejo v zadovoljstvu zaposlenih s socialnimi vidiki. Organizacijska 
kultura se ne ukvarja z zadovoljstvom zaposlenih, vendar bolj s temeljnimi načini 
reševanja problemov v organizaciji. Obe vplivata na vedenje ljudi v organizaciji. Avtorja 
navajata, da so razlike med organizacijsko kulturo in organizacijsko klimo naslednje:  
 Organizacijska klima ima zgodovinski znanstveni izvir v psihologiji, organizacijska 




 Cilj organizacijske kulture je eksplicitno razumevanje vrednot, norm, mnenj, 
prepričanj itd., klima pa se omejuje na opis organizacijske realnosti. 
 Organizacijska klima bolj odseva to, kako člani organizacije doživljajo realnost v 
organizaciji, kultura pa se ukvarja bolj s pojavi, ki so objektivni, ki obstajajo, tudi 
če se jih člani organizacije ne zavedajo. 
2.2.2 FILOZOFIJA ORGANIZACIJE 
Opredeljuje temeljne in zelo jasne opredelitve  o sestavi in ciljih organizacije in o 
pravilih obnašanja. Od kulture organizacije se loči po tem, da predstavlja le želeno 
stanje organizacije, ki ga oblikuje in postavi vodstvo organizacije (Kavčič, 2011, 
str. 30).  
2.2.3 ORGANIZACIJSKA STRATEGIJA  
Ukvarja se s temeljnimi cilji strategije delovanja in razvoja organizacije in s potmi 
za njihovo doseganje. Tvorijo jo strateška analiza sedanjega položaja organizacije 
za doseganje ciljev, zato ima instrumentalni značaj za organizacijo. Kultura pa se 
ukvarja s temeljnimi predpostavkami in vrednotami (Ivanko & Stare, 2007, str. 
95).  
2.2.4 NEFORMALNA ORGANIZACIJA 
Kavčič (1991, str. 22) neformalno organizacijo opisuje kot nasprotje formalni 
organizaciji; predstavlja sistem nenačrtovanih, nepredvidenih in bolj ali manj 
nevidnih skupin v formalni organizaciji. Člane neformalnih skupin povezujejo 
prijateljski odnosi in cilji, ki so različni od ciljev formalne organizacije. Funkcije 
neformalne organizacije določajo norme članov neformalne organizacije, 
opredeljujejo glavne vrednote članov in neformalne vloge članov skupine, določajo 
klimo v skupini, opredeljujejo odnos članov do konfliktov in sodelovanja, vplivajo 
na določanje kritične funkcije v skupini in predstavljajo okvir neformale 
organizacije. Na navedene funkcije neformalno organizacijo prištevamo med 
organizacijo, kot del organizacijske kulture.  
Optimalno učinkovitost organizacije dosežemo takrat, ko sta formalna in 
neformalna organizacija eno in predstavljata celoto, usmerjeno k uresničevanju in 
doseganju organizacijski ciljev (Černetič,1997, str. 11). 
2.3 VIRI ORGANIZACIJSKE KULTURE 
Kavčič navaja, da organizacijsko kulturo sestavlja 74 elementov in med njimi je tudi nekaj 
takih, ki jih je mogoče šteti za njene vire. Obsežnejši seznam dejavnikov je oblikoval 
Drennan, ki pravi, da organizacijska kultura zajema vse tisto, kar je značilno za 
organizacijo, njeni običaji, navade, dominantni odnosi ter sprejeto in pričakovano vedenje. 
Prednostni seznam virov organizacijske kulture (povz. po Brown v: Kavčič, 2011, str. 32): 
 vpliv močnega voditelja, 
 zgodovina organizacije in tradicija, 




 panoga dejavnosti in konkurenca, 
 uporabniki, 
 pričakovanja organizacije, 
 informacijski in kontrolni sistemi, 
 zakonodaja in okolje organizacije, 
 postopki in politike, 
 sistem nagrajevanja in merjenje uspešnosti, 
 organiziranost in viri ter 
 cilji, vrednote in prepričanja. 
 
Najpomembnejši dejavniki organizacijske kulture so (Brown, 1998, str. 42): 
 družbena kultura, v kateri deluje organizacija, 
 ustanovitelji in voditelji, ki oblikujejo in razvijajo organizacijsko kulturo z 
opredelitvijo poslanstva, vizijo in načinom vodenja ter 
 dejavnost, s katero se organizacija ukvarja. 
2.4 VPLIV DRUŽBENE ALI NACIONALNE KULTURE 
Kavčič (2011, str. 32–33) navaja, da je eden izmed mehanizmov oblikovanja 
organizacijske kulture prilaganje organizacije trenutnemu okolju. Učenje organizacije ji 
pomaga pri prilagajanju okolju. Ko ljudje odkrijejo probleme in najdejo rešitev, jo 
uporabijo in ovrednotijo rezultat. Vendar spet pridejo do novega odkritja problemov. 
Učenje poteka bodisi z manjšim prilagajanjem zahtevam v okolju, ki so lažje in neopazne, 
bodisi s prilaganjem večjim zahtevam v okolju, ki so redkejše in kompleksne. 
 
Organizacije se učijo iz lastnih izkušenj in napak ali izkušenj drugih organizacij. Učenje 
poteka po načelu zmot in poskusov.  
 
Kavčič (2011, str. 33) pravi, da je učenje iz izkušenj drugih konkurentov, dobaviteljev za 
razne profesionalne organizacij uspešnejše, saj gre za postopek preverjanja, katera 
metoda je najboljša in uspešna ter hkrati  predstavlja manjše tveganje za napake. Odnos 
med kulturo in učenjem je povezan. Hitrost učenja je odvisna od kulture in obratno. 
 
Ivanko (2015, str. 321) opisuje, da v učeči organizaciji poznamo več ravni učenja. 
Najpogosteje prepoznamo individualno učenje, učenje vodij, učenje med sodelavci, učenje 
timov in učenje na ravni organizacije.  
 
Organizacije se pri učenju srečujejo z ovirami. Individualne ovire pri učenju so (povz. po 
Brown v: Kavčič, 2011, str. 33-34): 
 Selektivna percepcija. Ljudje smo nagnjeni k temu, da hitreje opazimo tisto, kar 
nam ustreza. 
 Majhen neposredni spomin. Ljudje si zapomnijo le majhno število podatkov, za 
pomnjenje večjega števila podatkov pa je potrebno vključiti dolgoročni spomin. 
 Pristranskost pri zapomnjenju. Tukaj gre za »halo efekt«; zapomnijo si tisto, kar 




Tem napakam so bolj nagnjeni posamezniki v kompleksnem okolju, ki se hitro spreminja 
in je kontradiktorno. 
 
Učenje na kolektivni ravni je najzahtevnejša oblika organizacijskega učenja. Postopki v 
organizaciji lahko preprečijo organizacijsko učenje. Ljudje se izogibajo temu, kar jih 
prizadene, zato raje razvijejo obrazec, kako reagirati ob neuspehu. 
 
Da se organizacije lahko učijo, morajo razviti organizacijski spomin in skupne razlage 
članov organizacije, ki omogočajo ohranitev znanja kljub temu, če ključne osebe zapustijo 
organizacijo. 
2.5 USTANOVITELJI IN MOČNI VODITELJI 
Pomemben vpliv vodenja na organizacijsko kulturo ima vodstvo oziroma managerji s 
svojim vedenjem; bolj so voditelji karakterno močne osebe, bolj se njegov vpliv čuti v 
celotni organizaciji (Kavčič, 2011, str. 34).  
 
Naloga vodilnih je, da pravilno oblikujejo in usmerjajo organizacijsko kulturo. Vodilni 
usmerjajo in usposabljajo zaposlene za opravljanje in izvajanje nalog. Pokazati jim morajo 
cilje, pot za dosego ciljev ter jih navdušiti za doseganje ciljev (Driskill & Brenton, 2005, 
str. 171). 
 
Voditelji lahko na organizacijsko kulturo delujejo neposredno in posredno. Voditelji 
simbolnega vodenja (Driskill & Brenton, 2005, str. 173-179):  
 Se zavedajo, da imajo njihove aktivnosti in nastopi simbolni pomen za člane. 
 Zavedajo se pripovedovanja pomena zgodb za člane. 
 Izkoriščajo pomembnost ritualov in pomena zgodovinske kontinuitete. 
 Uporabljajo jezik kot tiho sredstvo oblikovanja pomenov in vrednot. 
 Identifikacijo z organizacijskimi vrednotami uporabljajo kot nevsiljivi nadzor 
zaposlenih. 
 Razumejo različne subkulture v organizaciji in so sposobni gledati na dogajanje s 
stališča teh različnih subkultur. 
 
Iz navedenega sledi, da so učinki simbolnega vodenja večji, kot se voditelji zavedajo, zato 
je koristno izobraževanje vodilnih v simbolnem vodenju (Kavčič, 2011, str. 36). 
2.6 DEJAVNOSTI ORGANIZACIJE IN NJENO OKOLJE 
Okolje, v katerem delujejo organizacije je izrednega pomena, kajti vpliv okolja je različen 
glede na to, s čim se organizacija ukvarja. Med dejavniki vpliva okolja so: tehnologija, 
deležniki, vlada, delničarji in poklicne organizacije. Z organizacijsko kulturo se pojavlja še 
en izraz – organizacijski kapital. Sposobnost oblikovanja in uresničevanja strategije 
delovanja in razvoja bodo imele samo organizacije z zelo motiviranimi kadri in za take 





Nekateri avtorji menijo, da je organizacijska kultura razumljena precej širše kot 
organizacijska klima. Kultura ustvarja in oblikuje način vedenja, skupne vrednote in 
nazore, ki so ključnega pomena za razvoj in obstoj organizacije in se razvijajo skozi čas 
med zaposlenimi, kar pa vpliva na uspešnost in učinkovitost podjetja ter strateško 
uresničevanje organizacije.  
2.7 FUNKCIJE ORGANIZACIJSKE KULTURE 
Ivanko & Stare (2007, str. 109) opisujeta v literaturi, da vsaka kultura opravlja v okviru 
organizacije več funkcij. Ena izmed njih je povezana z zmanjševanjem strahu in napetosti, 
ki ju človek doživi, ko se sooča z negotovostjo in informacijsko preobremenjenostjo. 
Organizacijska kultura je v tem smislu razumljena kot filter, ki pomaga članom zaznati in 
se osredotočiti na pomembne dražljaje, ki prihajajo iz okolja. Brez tega filtra bi občutili 
strah. Ko član organizacije osvoji kulturni vzorec, kako priti do rešitve problema se 
vzpostavi sistem, kako izbrati stvari iz okolja, ki so pomembne. 
 
Druga funkcija organizacijske kulture je določanje mej, ki se nanašajo na njeno vlogo. S 
kulturo se ustvarjajo razlike med organizacijami, ki jih ločijo med seboj (Ivanko & Stare, 
2007, str. 109). 
 
Tretja funkcija daje članom organizacije občutek identitete. Kultura pospešuje zavzetost 
članov organizacije za dosego ciljev, ki so širši od njihovih osebnih interesov (Ivanko & 
Stare, 2007, str. 109).  
 
Četrta funkcija povečuje družbeno stabilnost sistema v organizaciji. Kultura deluje  kot 
družbeno lepilo, ki povezuje člane in s tem zagotavlja ustrezne standarde za delovanje. 
 
Zadnja funkcija se nanaša na vlogo kulture, z njo se usmerja in obvladuje naravnanost in 
vedenja zaposlenih (Treven v: Ivanko & Stare, 2007, str. 109). 
 
Kultura organizacije pomaga organizaciji k učinkovitosti in uspešnosti, če so izpolnjene 
zgoraj naštete vse zahteve v celoti, hkrati pa omogoča zaposlenim, da zadovoljujejo svoje 
potrebe individualno. Organizacijska kultura izobražuje ljudi, da kljub svoji individualno 
različni usmerjenosti stremijo k doseganju skupnih organizacijskih ciljev (Ivanko & Stare, 
2007, str. 109-110). 
2.8 ZNAČILNOSTI ORGANIZACIJSKE KULTURE 
Za organizacijsko kulturo je značilnih več lastnosti: (Treven, 2001, str. 80): 
 Primerno vedenje. Ko člani komunicirajo z drugimi, uporabljajo za 
sporazumevanje skupen jezik, terminologijo in obrede, ki odražajo spoštovanje do 
sodelavcev. 
 Norme. V organizaciji obstajajo pravila vedenja, ki vključujejo tudi smernice za 




 Prevladujoče vrednote. V organizaciji so določene posamezne vrednote, ki naj 
bi jih upoštevali vsi zaposleni. Primeri takih vrednot so visoka kakovost proizvodov 
in storitev, nizka stopnja odsotnosti z dela zaposlenih in visoka učinkovitost. 
 Pravila. Natančna navodila in smernice, kako se obnašati v organizaciji. Na novo 
zaposleni se jih morajo naučiti in se enako obnašati kot že zaposleni. 
 Organizacijska klima. Skrbi za ozračje v organizaciji, kot npr. v načinu vedenja 
ljudi, v medsebojnih odnosih ter odnosih do zunanjih deležnikov in porabnikov. 
 
Možina (1994, str. 182) je povzel naslednje značilnosti organizacijske kulture:  
 Organizacijska kultura je socialna tvorba. Ni produkt posameznika, ampak 
večine ali vseh zaposlenih v organizaciji. 
 Organizacijska kultura uravnava obnašanje članov.  Oblikujejo se 
medsebojni odnosi, vedenje posameznika uravnava tako, da je funkcionalno za 
ohranitev socialnega sistema.  
 Organizacijska kultura je proizvod ljudi. Je rezultat posameznikovega ali 
kolektivnega delovanja. 
 Organizacijska kultura je splošno sprejeta.  
 Organizacijska kultura nastaja postopoma. Kultura ne nastane čez noč in je 
kot dediščina oziroma zapuščina v organizaciji, ki je nastala in se oblikovala na 
podlagi pravil vedenja in se prenaša iz roda v rod. 
 Organizacijske kulture se je mogoče  naučiti. Gre za pomemben proces za 
ohranitev organizacijske kulture. 
 Organizacijska kultura je prilagodljiva. Organizacijska kultura se prilagaja 
razmeram v okolju. 
 Organizacijska kultura je zavestna in nezadna. Organizacijska kultura je 
sestavljena iz nazorov, vrednot in norm, ki usmerjajo obnašanje članov in s svojim 
znanjem in izkušnjami uspešno rešijo problem.  
 Organizacijska kultura ni neposredno oprijemljiva. Spoznati jo je mogoče 
na posredne načine. 
 Kultura je dosežek inžali proces. Organizacijsko kulturo je mogoče obravnavati 
kot dosežek organizacije in kot proces v organizaciji. 
 
Ena najpomembnejših značilnosti kulture je kolektivizem. Kultura je skupinski pojav in je 
ne more ustvariti posameznik s svojim delovanjem. Lahko jo (so)ustvarjajo posamezniki, 
ki se kolektivno povežejo in s skupnim mišljenjem omogočajo nastajanje skupnih 
prepričanj, vrednot, ritualov in pravil (Ivanko & Stare, 2007, str. 101).  
 
Mesnerjeva (1995, str. 133 - 134) v svoji literaturi navaja značilnosti kulture v podjetju: 
 Kultura organizacije je zgodovinski proizvod. Razviti kulturo organizacije 
pomeni, da morajo ljudje živeti skupaj, deliti skupne negotovosti, oblikovati in 
razviti pravila ter načine, kako negotovosti uspešno obvladati. Določena kultura bo 
nastala, ko bo skupina oblikovala vrsto idej in praks, ki bodo zaživele v praksi. V 
organizaciji naletimo na veliko načinov razmišljanja in obnašanja, ki izhajajo iz 




 Kultura v organizaciji je inherentno simbolna. Zaposleni v organizaciji delajo 
določene stvari in drugič govorijo določene stvari. Analiza kulture pa preučuje 
ravno čustveno plat človekovega delovanja in se ukvarja z analizo simbolov, 
zgodb, obrdov, mitov, itd. 
 Kultura v organizaciji je dinamičen in spremenljiv pojav. Kljub temu, da 
kultura predstavlja trajnost in kontinuiteto, sama po sebi ni statičen pojav. Nastaja 
v vsakdanjem sodelovanju med člani se v interakcijah tudi spreminja. 
 Nerazločna narava kulture organizacije. Kultura organizacije ni monolitna in 
enotna vrsta idej in prepričanj. 
2.9 TIPOLOGIJA ORGANIZACIJSKE KULTURE 
Organizacijska kultura je rezultat vplivov širšega kulturnega okolja, v katerem organizacija 
deluje, velikosti in starosti organizacije, vodenja zaposlenih, kritičnih trenutkov in 
naključij. Obstajajo različne kulture. Za organizacijo je najpomembnejše, da pozna svojo 
prevladujočo kulturo, saj tako razume in pozna obnašanje zaposlenih in njihovo odzivanje 
na probleme.  Tako, kot obstajajo definicije različnih avtorjev o organizacijski kulturi, 
obstajajo tudi tipologije različnih avtorjev, ki jih bom povzela v nadaljevanju tega 
poglavja: Ansoffa (1987), Handy-ja (1976), Deala in Kennedya 1999) ter Camerona in 
Quinna (2006), (Černetič, 2007, str. 281). 
2.9.1 ANSOFFOVA TIPOLOGIJA 
Prva tipologija, ki jo je razvil Ansoff leta 1979 deli organizacijsko kulturo na pet različnih 
tipov (Černetič, 2007, str. 281 – 282):  
 Stabilnega. Za stabilni tip organizacijske kulture je značilna introvertiranost 
članov organizacije in usmerjenost v preteklost. Zaposleni imajo precejšen odpor 
do sprememb in stremijo k ohranjanju obstoječega stanja organizacijske kulture. 
 Reaktivnega. Za reaktivni tip kulture je prav tako značilna introvertiranost 
članov, kot za stabilni tip organizacijske kulture, vendar so člani usmerjeni v 
sedanjost in so minimalno pripravljeni za sprejemanje sprememb.  
 Anticipativnega. Pri anticipativnem tipu organizacijske kulture so člani lahko 
usmerjeni navznoter ali navzven. Zaposleni v organizaciji sprejemajo tveganje, ko 
imajo polno zaupanje. Pomen dajejo načrtovanju. 
 Eksploativnega. Pri eksploativnem tipu organizacijske kulture so zaposleni v 
organizaciji usmerjeni ekstrovertirano in so naklonjeni spremembam. Cilj je s 
spremembami zmanjšati nepričakovane nevarnosti. 
 Usklajevalnega. Pri usklajevalnem tipu kulture je značilno, da so zaposleni v  
organizaciji usmerjeni navzven, njihova usmerjenost je v prihodnost, ki si jo želijo 
sami izoblikovati oziroma jo pričakati pripravljeni. 
2.9.2 HANDYJEVA TIPOLOGIJA 
Černetič (2007, str. 282 – 283) v svoji literaturi opisuje, da se Handyjeva tipologija uvršča 
med klasične modele in razlikuje štiri različne tipe organizacijskih kultur: 
 kulturo moči,  




 kulturo nalog in  
 kulturo osebnosti. 
 
 
Slika 1: Mreža štirih tipov organizacijskih kultur 
 
 
Vir: Ivanko & Stare (2007, str. 103) 
 
Slika 1 prikazuje mrežo štirih tipov organizacijskih kultur, kjer prva razsežnost prikazuje 
nasprotje med fleksibilnostjo in nadzorom. Organizacija stremi v eno ali drugo smer. 
Druga razsežnost pa prikazuje nasprotje med poudarkom na interesih posameznika in 
interesih celotne organizacije (Černetič, 2007, str. 282 – 283). 
 
V nadaljevanju je razlaga štirih tipov organizacijskih kultur (Černetič, 2007, str. 282 – 
283): 
Kultura moči – je ciljno usmerjena, informacijsko integrirana kultura in iskanje načinov, 
kako uresničiti postavljene, prave cilje. Vodja je odgovoren za izdajanje navodil 
podrejenim, ki usmerjajo k natančno določenim ciljem. Komunikacija je namenjena 
predvsem za pojasnjevanje ciljev in razlago različnih ukrepov in predpisov. Vodje imajo 
vedno prav v konfliktnih situacijah, ki prispevajo k doseganju ciljev in so za to tudi 
nagrajeni. Grafično je prikazana kot pajčevina. Prednost te kulture je v tem, da se 
učinkovito odziva na spremembe. 
Kultura vlog – je kultura spoštovanja pravil. Gre za red, delo poteka sistematično,  
komunikacija poteka predvsem pisno. Upodobljena je kot grški tempelj, podjetje je 
usmerjeno k racionalnem obnašanju. Kultura vlog temelji na legitimnosti, legalnosti in 
odgovornosti, pomembna sta hierarhija in status. Takšna kultura je uspešna v stabilnem 
okolju. Spremembe v okolju zaznava počasi. 
Kultura nalog – grafično je prikazana kot mreža, njen sinonim je matrična ali projektna 
organizacija. Je inovativna, v naloge in delo usmerjena kultura.  
Kultura osebnosti - kultura osebnosti je prikazana kot skupina posameznikov. 
Komunikacija je večinoma ustna in poteka od zgoraj navzdol. V primerjavi s preostalimi 
tremi tipi kulture gre za tip organizacijske kulture, ki temelji  na zadovoljevanju potreb 
članov organizacije, vpliv avtoritete je minimalen. Pri odločanju se uporablja metoda 
soglasja. Prednost tipa kulture osebnosti je v visoki stopnji motiviranosti njenih članov, 




2.9.3 TIPOLOGIJA PO DEALU IN KENNEDYJU 
Deal in Kennedy sta oblikovala tipologijo organizacijske kulture, ki temelji na dveh merilih 
(Černetič, 2007, str. 283): 
 stopnji tveganja, ki je povezana z aktivnostmi organizacije, 
 hitrost odziva organizacije pri pridobivanju povratne informacije ali so njihove 
odločitve in strategije uspešne. 
 
Na osnovi zgoraj omenjenih kriterijev sta razvila štiri tipe organizacijske kulture (Černetič, 
2007, str. 283): 
Špekulacijska kultura je kultura individualistov, ki vključuje visoko stopnjo tveganja ter 
je usmerjena k hitremu zaslužku. Ustvarjalnost in konkurenčnost sta pomembnejši od 
potrpežljivosti in preudarnosti. V taki kulturi se uveljavijo temperamentni posamezniki. 
Poslovna kultura vključuje majhno tveganje in povratne informacije so hitre. Poudarjeni 
sta usmerjenost k timskemu delu in pripadnost organizaciji. Med posamezniki ni 
razlikovanja. Uspeh je rezultat delovne zavzetosti in vztrajnosti. Slaba stran te kulture  je, 
da povečanje kvantitete dela ni v sorazmerju z njegovo kvaliteto ali pa se ta celo lahko 
zniža. 
Sistemska kultura – v njej je veliko tveganje in počasne povratne informacije. 
Izrednega pomena je, da se odločamo pravilno, kajti dve nepravilni odločitvi sta lahko 
usodni za organizacijo. Cilji so dolgoročni, odločitve sprejema vodstvo organizacije, 
pripravljajo se natančno in počasi. Ta kultura temelji na izkušnjah.  
Procesna kultura – v njej je tveganje majhno, povratne informacije so počasne ali jih 
pa sploh ni. Zaposleni težko ocenijo rezultat svojega dela, pomembno je, da je naloga 
opravljena in ne rezultat. Odločitve v procesni kulturi se pripravljajo natančno in počasi. 
2.9.4 TIPOLOGIJA CAMERONA IN QUINNA  
Klasifikacija organizacijskih kultur Camerona in Quinna je povzeta po Diagnosing and 
Changing Organization Culture in je nastala na podlagi preučevanj dejavnikov uspešnosti 
organizacije. Avtorja izhajata iz dejstva, da je organizacijska kultura ključnega pomena pri 
spreminjanju organizacije. Spreminjanje je nujen pogoj za uspešnost organizacije v 
sodobnem svetu. Kajti spremembe so vedno hitrejše in celovitejše, hkrati pa vse manj 
uspešne. Uspešnost organizacije je zapleten pojav, ki je odvisen od mnogih dejavnikov v 
organizaciji in v okolju.  
Analiza raziskave je pokazala, da se kazalnike uspešnosti organizacije razvršča po dveh 
dimenzijah (Cameron & Quinn v: Kavčič, 2011, str. 71): 
1. Prilagodljivost, opreznost. Na eni strani so organizacije, ki so hitro prilagodljive 
okolju in uspešne. To so »organske« organizacije. Na drugi strani pa so 
organizacije, ki so stabilne in temeljijo na ustaljenem sistemu. Te imenujemo 
»mehanske« organizacije. 
2. Osredotočenost navznoter in osredotočenost navzven. Organizacije, ki so 
osredotočene navznoter so centralno urejene, povezane znotraj oddelkov oziroma 
sektorjev in uspešne. Na drugi strani pa so organizacije, ki so usmerjene navzven, 
v katerih so odnosi med oddelki oziroma sektorji tekmovalni, čutiti je bolj 





Ti dve dimenziji tvorita štiri skupine kazalcev učinkovitosti, ki predstavljajo celoto nazorov 
v organizaciji in karakteristike njene organizacijske kulture (Kavčič, 2011, str. 72). 
 
Na podlagi zgoraj omenjenih dimenzij ločimo štiri osnovne tipe (Cameron & Quinn v: 
Kavčič, 2011, str. 72 -75): 
 Hierarhična kultura: temelji na birokratski organizaciji. Birokratski tip temelji na 
osnovnih pravilih: vse v organizaciji je urejeno s pravili, posamezni oddelki in 
posamezni zaposleni so specializirani za določena opravila, odnosi med 
posameznimi oddelki so urejeni strogo hierarhično, odgovornost je hierarhična; 
nižji je odgovoren višjemu, delovanje je strogo neosebno, zaposleni so le izvajalci 
pravil in ne morejo pri delu od njih odstopati, nadrejeni ima vedno prav, zaposleni 
ne morejo biti (so)latniki organizacije. Ta tip organizacije je bil ob nastanku zelo 
učinkovit. Deloval je v stabilnem okolju in je, prav tako kot kultura klana, usmerjen 
navznoter. Takšne organizacije so predstavljale zelo strukturirano in formalizirano 
okolje. Vodje so bili običajno učinkoviti organizatorji, opise delovnih nalog so zelo 
podrobno narekovali. Zaposleni so se držali predpisov in pravil. Najpomembnejše 
je, da je organizacija delovala tekoče in brez raznih zapletov. Zaposlene je 
zanimala varnost in stabilnost, merilo uspešnosti je bila zanesljivost dobave, nizki 
stroški ter izpolnjevanje rokov. Ta paradigma organizacijske strukture je v 
industriji prevladovala do šestdesetih let prejšnjega stoletja. V organizacijih, kjer 
prevladuje mehanska tehnologija in kjer imajo proizvodi dolg življenjski ciklus in je 
trg zanje stabilen, prevladuje še danes. 
 Tržna kultura: je pravo nasprotje hierarhični organizaciji. Nastala je zaradi 
razvoja znanosti,; z razvojem bolj učinkovite tehnologije se je povečala 
produktivnost človekovega dela, vzpostavila se je množična proizvodnja, prišlo je 
do povečanja konkurenčnosti na trgu, itd. Organizacije s tržno kulturo delujejo kot 
trg in so usmerjene navzven. Zaposleni so zelo tekmovalni, kar je vidno tudi pri 
načinu vodenja. Vodstvo namreč zanimajo le rezultati, ki jih včasih dosegajo tudi 
na agresiven način. Dolgoročno organizacijo zanimajo premagovanje konkurence, 
doseganje merljivih ciljev, rezultati, prodor na nove trge in povečanje tržnega 
deleža. Taka organizacija je zelo tekmovalna. 
 Klanska kultura: ta kultura je podobna kulturi družinskih podjetij - zaposlene 
združujejo skupne vrednote in cilji. Za organizacijo s tako kulturo je značilno, da je 
usmerjena navznoter, je fleksibilna, v njej pa prevladujejo skupni cilji ter vrednote. 
Velik poudarek je na dobrem počutju zaposlenih, povezujejo jih pripadnost, 
lojalnost in tradicija. Vodje so zaposlenim mentorji. Zavzetost v taki organizaciji je 
velika. Pomembno je sodelovanje, timsko delo, spodbujanje, skrb za ljudi. 
Dolgoročno se organizacija zavzema predvsem za razvoj zaposlenih. 
 Ad hoc kultura: značilnosti te kulture sta visoka stopnja fleksibilnosti ter zunanja 
osredotočenost. Osnova takšne kulture je prepričanje, da je podjetje uspešno le 
ob visoki stopnji inovacij, ki so podjetniško uspešne. Zaposleni v organizaciji z 
adhoc kulturo so zelo kreativni, podjetniški ter dinamični. Vodje so zelo inovativni 
ter pripravljeni tvegati. Organizacija spodbuja osebne pobude zaposlenih, 




hitro rast in pridobivanje novih virov. Merilo uspeha so unikatni in originalni 
proizvodi. Adhokratske organizacije se po določenem času lahko spremenijo v 
kulturo hierarhije ali katero drugo dominantno kulturo. 
2.10 OBLIKOVANJE ORGANIZACIJSKE KULTURE 
Vodstvo ima s svojimi karizmatičnimi načeli pomembno vlogo pri nastajanju procesa 
organizacijske kulture in s svojimi vrednotami vplivajo na ustvarjanje vizije organizacije, ki 
je usklajena z njihovim poslovnim okoljem (Ivanko & Stare, 2007, str. 114).   
 
Organizacijske kulture ni mogoče predpisati, temveč se njeni elementi uveljavljajo z 
načinom dela, osebnega zgleda in podobno, zato stalno kulturo spreminjamo in 
ohranjamo s procesom socializacije.  
 
Rozman (1993, str.174) v literaturi navaja tri faze oblikovanja organizacijske kulture: 
 Analiza je osnovna faza v organizacijski kulturi. Gre za analizo obstoječega stanja 
kulture, kar predstavlja ključ do uspeha.  
 Vrednotenje  primerja obstoječo kulturo s predlagano ali obstoječo strategijo in 
oblikuje nov koncept organizacijske kulture kot strateške sile. 
 Oblikovanje kulture je vpeljevanje nove organizacijske kulture. Cilj je postaviti 
organizacijsko kulturo, ki je v skladu s strategijo organizacije in organizacijske 
strukture. 
2.11 RAZISKOVANJE IN MERJENJE ORGANIZACIJSKE KULTURE 
Kavčič (2011, str. 78-79) pojasnjuje, da obstaja veliko različnih opredelitev pojma 
organizacijske kulture. Raziskovalci lahko začnejo z raziskovanjem definicije organizacijske 
kulture, vendar se morajo na koncu raziskave omejiti na tisto, kar je mogoče meriti z 
vprašalniki. Ti izhajajo iz različnih modelov in teorij, zato niso primerljivi med seboj, saj 
imajo različne lestvice in se nanašajo na različne ravni merjenja organizacijske kulture. 
Izbor vprašalnika je zato v veliki meri odvisen tudi od tega, katero raven organizacijske 
kulture želimo meriti.  
 
Vsak raziskovalec ali raziskovalna skupina so oblikovali svoje metodološke pristope. 
Dimenzije merjenja organizacijske kulture so (Černetič, 2007, str. 286-287):  
 vrednote,  
 rituali,  
 vzorniki,  
 zgodbe,  
 simboli,  
 miti o organizaciji, 
 proizvodi in storitve. 
 
Tehnike merjenja organizacijske kulture (Černetič, 2007, str. 287): 





 analiza organizacijske filozofije (vpogled v osvojeno kulturo, izjava o poslanstvu), 
 analiza lastnosti vzornikov, 
 analiza parol in pomembnih izrekov in gesel, 
 analiza organizacijske filozofije,  
 analiza organigrama podjetja, postopkov s  strankami itd.  
 
Pri razumevanje organizacijske kulture kot procesa avtorji menijo, da je empirično 
raziskovanje oteženo. Sem sodi tudi avtor Edgar Schein, ki za preučevanje predlaga 
naslednje načine (Možina et. al. v: Černetič, 2007, str. 287):  
 analiza procesov in vsebine socializacije novih članov, 
 analiziranje kritičnih dogodkov v organizaciji, 
 analiziranje prepričanj, vrednot, ocen ustvarjalcev ali nosilcev kulture, 
 preučevanje in analiziranje nepravilnosti v organizaciji. 
 
Avtorica knjige Organizacijska kultura Mesner Andolšek (1995, str. 129–130) je v svoji 
knjigi Metode odkrivanja in diagnoze organizacijske kulture razdelila na intenzivne in 
ekstenzivne. Med intenzivne tehnike odkrivanja in diagnoze spadajo opazovanje, 
opazovanje z udeležbo, poglobljeni intervjuji in ostali »proizvodi« kulture, kot 
organizacijska struktura, sistemi informiranja in nadzor, sistem nagrajevanja in sankcij, 
zgodbe in miti ter različni pravilniki. Med ekstenzivne tehnike raziskovanja  spadajo 
ankete, ki so koristne predvsem v začetnih fazah diagnosticiranja organizacijske kulture. 
Pri analizi organizacijske kulture se lahko zgodi, da po daljšem času raziskovanja ne bomo 
našli skupnega imenovalca, ki bi bil enoten za celotno organizacijo, lahko tudi zato, ker 
nima skupne zgodovine. Včasih je začutiti, da kulturo bolj začutimo, vendar nam ne 
dovoljuje, da jo zapišemo na eksplicitni ravni. Zgodi se, da ne znamo ločiti stvari od dejanj 
posameznikov in takrat je potrebna še nadaljnja komunikacija med raziskovalci in 
respondenti ter analiza te komunikacije. Marsikdaj lahko odkrijemo vrsto nepovezanih 






3 JAVNA AGENCIJA ZA RAZISKOVALNO DEJAVNOST 
 
 
V tretjem poglavju je opisana organizacija, v kateri sem zaposlena. V nadaljevanju je 
opisan nastanek Javne agencije za raziskovalno dejavnost Republike Slovenije (v 
nadaljevanju: agencija), organi agencije, organizacijska struktura ter njene naloge. 
3.1. NASTANEK IN ORGANI JAVNE AGENCIJE ZA RAZISKOVALNO 
DEJAVNOST REPUBLIKE SLOVENIJE 
Agencija1 je bila ustanovljena 4. 12. 2003 s Sklepom vlade o ustanovitvi javne agencije za 
raziskovalno dejavnost. Agencija je pravna oseba javnega prava in posredni proračunski 
uporabnik Republike Slovenije skladno s predpisi s področja javnih financ in javnih agencij 
(Program dela agencije za leto 2014).  
 
V Strategiji delovanja in razvoja ARRS (2016) je navedeno, da sledi sedmim strateškim 
usmeritvam, in sicer: kakovostno izvaja dejavnost skladno z zakonskimi podlagami, deluje 
transparentno, razvija pilotske instrumente, spremlja učinkovito izvajanje dejavnosti, 
vpeta je v mednarodni prostor, povsem prehaja na elektronske storitve in ima odprto 
komunikacijo z javnostjo ter promovira znanost. 
Agencija opravlja strokovne, razvojne in izvršilne naloge v zvezi z izvajanjem 
Nacionalnega raziskovalnega in razvojnega programa in druge naloge za pospeševanje 
raziskovalne dejavnosti ter v okviru veljavnega proračunskega memoranduma in 
državnega proračuna, ter druge naloge pospeševanja raziskovalne dejavnosti, skladno z 
namenom ustanovitve (Program dela agencija, 2017).  
3.1.1 ORGANI AGENCIJE2 
Agencija ima tri organe, in sicer: Upravni odbor agencije, Znanstveni svet agencije ter 
direktor agencije. 
 
V nadaljevanju bom na kratko predstavila delo posameznega organa. Upravni odbor 
agencije sestavlja sedem članic oziroma članov ter usmerja in nadzira celotno delo 
agencije. 
 
Znanstveni svet agencije je najvišje strokovno in svetovalno telo agencije. Sestavlja ga 
šest članic oziroma članov, ki zastopajo vsa področja znanstvenih svetov ved: 
 naravoslovje,  
 tehnika,  
 družboslovje,  
 biotehnika,  
                                                          
1 Sklep o ustanovitvi Javne agencije za raziskovalno dejavnost RS. Dostopno na: 
http://www.arrs.gov.si/sl/akti/ 




 humanistika  
 interdisciplinarne vede. 
 
Direktor agencije zastopa in predstavlja agencijo, organizira in vodi delo v notranje-
organizacijskih enotah ter vodi poslovanje agencije in opravlja druge naloge skladno s 
predpisi. Za svoje delo je odgovoren upravnemu odboru, ministrici oziroma ministru, 
pristojnemu za znanost, in vladi. Direktorja imenuje vlada. 
 
Za izvajanje pristojnih nalog lahko upravni odbor, znanstveni svet in direktor ustanovijo ali 
imenujejo komisije in strokovna telesa v obsegu svojih pristojnosti. 
3.1.2 ORGANIZACIJSKA STRUKTURA AGENCIJE  
Na agenciji je v letu 2017 zaposlenih 49 javnih uslužbencev. Število zaposlenih je skladno 
z kadrovskim načrtom in usmeritvami Ministrstva za izobraževanje, znanost in šport, ne 
zadošča pa obsegu del na agenciji in vnaša tveganje pri izpolnjevanju ter izvrševanju 
nalog. Za optimalno izvajanje nalog naj bi bilo na agenciji zaposlenih vsaj 53 javnih 
uslužbencev. Po primerljivosti z drugimi evropskimi agencijami po obsegu dela pa bi bilo 
potrebnih vsaj 60 zaposlenih (Program dela agencije 2017).  
 
Organizacijska struktura agencije je prikazana v spodnjem organigramu. 
 









Organigram prikazuje organiziranost agencije. Navedene so vse notranje organizacijske 
enote oziroma sektorji na agenciji. Predstavljena je tudi povezanost med Znanstvenim 
svetom agencije ter stalnimi in občasnimi strokovnimi telesi ter recenzenti.  
 
Za izvajanje nalog v agenciji je delo organizirano v sedem notranje organizacijskih enote 
(Letno poročilo agencije 2014): 
 Kabinet direktorja,  
 Sektor za raziskovalne projekte,  
 Sektor za raziskovalne programe, mlade raziskovalce in analize,  
 Sektor za raziskovalno infrastrukturo in mednarodno sodelovanje,  
 Sektor za pravne in skupne zadeve,  
 Sektor za finančno-računovodske zadeve, 
 Sektor za informatiko. 
 
Notranje organizacijske enote so organizacijsko podrejene direktorju agencije in so, ob 
kabinetu direktorja, organizirane po sektorjih, ki združujejo vsebinsko smiselno povezana 
področja dela tako, da se z izvajanjem njihovih nalog zagotovi strokovno, učinkovito in 
ekonomično izvrševanje dejavnosti, za katere je agencija ustanovljena (Letno poročilo 
agencije 2014). 
 
Notranje organizacijske enote opravljajo tudi strokovne, organizacijske in administrativno 
tehnične naloge za Upravni odbor agencije in njegove komisije ter za Znanstveni svet 
agencije. Prav tako nudijo administrativno in strokovno podporo strokovnim telesom in 
recenzentom (Letno poročilo agencije 2014). 
 
Potek izvajanja nalog agencije se redno spremlja v okviru kolegija direktorja in kolegijev 
notranje organizacijske enote. Odprta vprašanja, ki se pojavljajo pri izvajanju nalog, 
poskušamo reševati v konstruktivnem duhu, s sodelovanjem vseh pristojnih sektorjev ter 
kontinuirano slediti uveljavljenim poslovnim praksam (Letno poročilo agencije 2014). 
3.1.3 ŠTEVILO ZAPOSLENIH V LETIH 2012, 2013, 2014, 2015 IN 2016 
Število zaposlenih na agenciji izhaja iz kadrovskega načrta in temelji na usmeritvah 
pristojnega ministrstva. Tako je bilo na agenciji leta 2012 zaposlenih 52 javnih 
uslužbencev, leta 2013 je bilo zaposlenih 49 javnih uslužbencev, leta 2014 je bilo 
zaposlenih 48 javnih uslužbencev, leta 2015 je bilo zaposlenih 48 javnih uslužbencev in 
leta 2016 je bilo zaposlenih 49 javnih uslužbencev, kot je razvidno v tabeli 1 (Letna 
poročila agencije za leta 2012, 2013, 2014 ,2015 in 2016).  
 
Tabela 1: Obseg zaposlenih v agenciji v letih 2012 – 2016 
Leta 2012 2013 2014 2015 2016 
Število zaposlenih 53 49 48 48 49 
 





V tabeli 1 vidimo, da se število zaposlenih iz leta v leto zmanjšuje kljub temu, da so že v 
letu 2016 prenehale veljati določbe predpisov, ki so omejevale zaposlovanje v javnem 
sektorju. Za optimalno izvajanje nalog bi moralo biti 53 zaposlenih, kot je bilo v obdobju 
pred recesijo. S tako kadrovsko zasedbo, kot je sedaj, je delovanje sistema financiranja 
znanosti izpostavljeno omejitvam in glede števila zaposlenih ni primerljivo s sorodnimi 
agencijami v evropskem prostoru, poleg tega pa onemogoča prevzemanje in izvajanje 
novih obveznosti. 
 
V nadaljevanju je grafični prikaz strukture zaposlenih po letih 2012, 2013, 2014, 2015 in 
2016. Število zaposlenih je povzeto iz Letnih poročil agencije od leta 2012 do 2016. 
 
Grafikon 1: Število zaposlenih na agenciji 
 
 
Vir: Lasten, Tabela 1 
 
3.1.4 STRUKTURA ZAPOSLENIH PO SPOLU IN PRIMERJAVA MED LETI 2012, 
2013, 2014, 2015 IN 2016 
 
Predstavljena je struktura zaposlenih po spolu v letih 2012, 2013, 2014, 2015 in 2016. 
 
Tabela 2: Število zaposlenih po spolu v letih 2012 - 2016 
Spol 2012 (št.) 2013 (št.) 2014 (št.) 2015 (št.) 2016 (št.) 
Ženske 44 41 39 41 41 
Moški 8 8 9 7 8 
 
Vir: Lasten (2017) 
 
V strukturi zaposlenih v tabeli 2 vidimo, da prevladuje delež žensk skoraj za petino. 
 
Iz grafikona 2 je razvidno, da se struktura med spoloma v petih letih ni spreminjala. Delež 

























Grafikon 2: Število zaposlenih po spolu v letih 2012 - 2016 
 
 
Vir: Lasten, Tabela 2 
 
3.1.5 STOPNJA IZOBRAZBE ZAPOSLENIH V LETIH 2012, 2013, 2014, 2015 
IN 2016 
 
Stopnja izobrazbe zaposlenih se iz leta v leto spreminja. Zaposleni se stalno izobražujejo 
po napotilu agencije, kar pripomore k izboljšanju opravljanja dela.  V tabeli 3 so prikazani 
podatki glede na stopnjo izobrazbe zaposlenih, iz katerih je razvidno, da je veliko 
zaposlenih z doktoratom in magisterijem. 
 
Tabela 3: Stopnja izobrazbe zaposlenih v letih 2012 - 2016 
Stopnja izobrazbe Raven 2012 2013 2014 2015 2016 
doktorat znanosti 8/2 6 7 7 6 5 
magisterij znanosti 8/1 2 1 1 1 2 
magistrska izobrazba po 
bolonjskem programu 
7 35 34 34 34 34 
visokošolski strokovni program 
in univerzitetni program po 
bolonjskem programu 
6/2 1 1 1 1 4 
srednja strokovna  ali splošna 
izobrazba 
 
5 9 6 5 6 4 
 
























3.2 PRAVNA UREDITEV JAVNE AGENCIJE ZA RAZISKOVALNO 
DEJAVNOST REPUBLIKE SLOVENIJE 
 
Za delovanje agencije je spodaj navedenih le nekaj pravnih podlag, kot so3: 
 Akt o ustanovitvi, 
 Zakon o raziskovalni in razvojni dejavnosti (ZRRD) (Uradni list RS, št. 22/06 – 
uradno prečiščeno besedilo, 61/06 – ZDru-1, 112/07, 9/11 in 57/12-ZPOP-1A), 
 Zakon o javnih agencijah (ZJA) (Uradni list RS, št. 52/02, 51/04 − EZ-A in 33/11 – 
ZEKom-C),  
 Zakon o javnih financah (ZJF) (Uradni list RS, št. 11/11 – uradno prečiščeno 
besedilo, 110/11 – ZDIU12, 46/13 – ZIPRS1314-A, 101/13, 101/13 - ZIPRS1415, 
38/14 - ZIPRS1415-A, 14/15-ZIPRS1415-D, 55/15-ZFisP, 96/15, 80/16),  
 Zakon za uravnoteženje javnih financ (ZUJF) (Uradni list RS, št. 40/12, 96/12 - 
ZPIZ-2, 104/12 - ZIPRS1314, 105/12, 25/13 – Odl. US, 46/13 – ZIPRS1314-A, 
47/13 – ZOPRZUF, 56/13 – Zštip, 63/13 - ZOsn-I, 63/13 - ZJAKRS-A, 63/13, 99/13 
- ZUPJS-C, 99/13 - ZSVarPre-C, 101/13 - ZIPRS1415, 101/13 - ZDavNepr, 107/13 - 
Odl. US, 85/14, 95/14, 24/15 – Odl. US, 90/15, 102/15, 104/2015, 66/2016, 
55/2016, 63/2016 - ZDoh-2R),  
 Zakon o izvrševanju proračunov Republike Slovenije za leti 2017 in 2018 
(ZIPRS1718) (Uradni list RS, št. 80/16),  
 Zakon o sistemu plač v javnem sektorju (ZSPJS) (Uradni list RS, št. 108/09-UPB, 
13/10, 59/10, 85/10, 107/10, 35/11-ORZSPJS49a, 27/12-odl.US, 40/12-ZUJF, 
46/13, 25/14-ZFU, 50/14, 95/14-ZUPPJS15, 82/15 in 90/15 - ZUPPJS16),  
 Zakon o ukrepih na področju plač in drugih ukrepih v javnem sektorju (ZUPPJS17) 
(Uradni list RS, št. 88/16), 
 Proračun Republike Slovenije za leto 2017 (DP2017) (Uradni list RS, št. 96/15 in 
80/16), sklenjeni meddržavni dvostranski sporazumi in protokoli ter večstranski 
sporazumi,  
 Sklep o ustanovitvi ARRS (Uradni list RS, št. 123/03 in 105/10),  
 Statut ARRS, sprejet na 3. redni seji Upravnega odbora ARRS 22. julija 2004, s 
spremembami,  
 Uredba o normativih in standardih za določanje sredstev za raziskovalne dejavnosti 
(Uradni list RS, št. 103/11, 56/12, 15/14, 103/15),  
 Pravilnik o infrastrukturnih obveznostih zavodom, ki opravljajo 
znanstvenoraziskovalno dejavnost (Uradni list RS, št. 4/11, 40/11-popr., 40/13, 
20/14 in 41/15),  
 Pravilnik o Ciljnih raziskovalnih programih (CRP) (Uradni list RS, št. 43/11 in 6/12),  
 Pravilnik o postopkih (so)financiranja in ocenjevanja ter spremljanju izvajanja 
raziskovalne dejavnosti (Uradni list RS, št. 52/16),  
 Pravilnik o koncesiji za izvajanje javne službe na področju raziskovalne dejavnosti 
(Uradni list RS, št. 48/03, 20/14 in 56/16),  
 Pravilnik o kriterijih za ugotavljanje izpolnjevanja pogojev za vodjo raziskovalnega 
projekta (Uradni list RS, št. 53/16),  
                                                          




3.3 NALOGE JAVNE AGENCIJE ZA RAZISKOVALNO DEJAVNOST 
REPUBLIKE  SLOVENIJE 
Kot zgoraj navedeno, agencija na podlagi 20. člena Zakona o raziskovalni in razvojni 
dejavnosti in 8. člena Sklepa o ustanovitvi agencije opravlja naslednje naloge (Strategija 
agencije, 2016-2020): 
 odloča o izbiri raziskovalnih in infrastrukturnih programov, ki predstavljajo javno 
službo na področju raziskovalne dejavnosti, in zagotavlja njihovo financiranje;  
 skrbi za izvedbo programa mladih raziskovalcev in drugih programov ter projektov, 
ki jih agencija izvaja v skladu z Resolucijo o raziskovalni in inovacijski strategiji 
Slovenije Nacionalnim raziskovalnim in razvojnim programom in letno politiko 
ministrstva, pristojnega za znanost;  
 nadzira relevantnost, inovativnost, učinkovitost, kakovost delovanja, 
konkurenčnost in strokovnost dela pravnih in fizičnih oseb, katerim dodeljuje 
finančna sredstva ali druge oblike spodbud;  
 spremlja in nadzira izvedbo programov in projektov;  
 spodbuja mednarodno sodelovanje ter sofinancira in izvaja sprejete obveznosti v 
okviru mednarodnih sporazumov, memorandumov in protokolov, ki jih je sklenila 
Republika Slovenija;  
 vodi zbirke podatkov, določene z Zakonom o raziskovalni in razvojni dejavnosti in 
drugimi predpisi;  
 skrbi za pridobivanje dodatnih sredstev za izvajanje Resolucije o raziskovalni in 
inovacijski strategiji Slovenije;  
 spremlja in analizira izvajanje raziskovalne in razvojne dejavnosti;  
 sodeluje pri načrtovanju nacionalne raziskovalne in razvojne politike;  
 se povezuje z agencijo na področju tehnološkega razvoja in drugimi agencijami in 
organizacijami;  
 skladno s predpisi pošilja letne programe dela, finančne načrte, letna poročila in 
poročila o periodičnih samo-evalvacijah o kakovosti svojega delovanja ministrstvu, 
pristojnemu za znanost;  
 spodbuja povezovanje javnih raziskovalnih organizacij z uporabniki;  
 opravlja druge strokovne naloge skladno z namenom, za katerega je bila 
ustanovljena. 
 
Naj še navedem, da poslanstvo agencije odločilno vpliva na uresničevanje razvojno-
znanstvene paradigme, ki poudarja pomen krepitve sposobnosti za obvladovanje 
globalnega znanja in tehnološkega napredka kot glavnega vira povečanja produktivnosti 
dela, nacionalne konkurenčne sposobnosti in zviševanja individualne in družbene 
kakovosti življenja, kljub znižanju proračunskega deleža za raziskovanje in tehnološki 
razvoj. 
 
Lahko bi še dodali, da z uresničevanjem svojega poslanstva agencija prispeva k doseganju 
temeljnih strateških in razvojnih (Program dela agencije, 2017): 
 ustvarjanje novega znanja ter prenos tega in mednarodno dosegljivega znanja v 




 krepitev sposobnosti za obvladovanje družbenega in tehnološkega napredka kot 






4 ZASNOVA IN IZVEDBA RAZISKAVE 
 
 
4.1 ZASNOVA RAZISKAVE 
 
Uslužbencem na agenciji sem razdelila anketni vprašalnik s priloženimi navodili za 
izpolnjevanje anketnega vprašalnika. Od 45 razdeljenih anketnih vprašalnikov sem v dveh 
tednih prejela 34 izpolnjenih anketnih vprašalnikov, 2 od tega nista ustrezala kriteriju 
vključitve v nadaljnjo analizo raziskave. Z direktorjem agencije, prof dr. Józsefom  
Györkösom  in namestnico direktorja, dr. Lidijo Tičar Padar sem opravila intervju, na 
podlagi katerega sem pridobila njun pogled in oceno pomembnosti vloge pri razvoju 
organizacijske kulture v agenciji. 
 
Tabela 4 prikazuje strukturo razdeljenih anket po spolu. Anketa je bila razdeljena 38 
ženskam in 7 moškim. 
 
Tabela 4: Struktura razdeljenim anketiranim po spolu 
Spol Število razdeljenih anket Število razdeljenih anket % 
moški 7 16% 
ženske 38 84% 
Skupaj 45 100% 
 
Vir: Lasten (2017) 
 
Na podlagi tabele 4 je narejen grafikon 3, ki prikazuje strukturo razdeljenih anket 
zaposlenim v agenciji. 
 
Grafikon 3: Struktura razdeljenim anketiranim po spolu 
 
 














4.2 IZVEDBA RAZISKAVE 
Raziskava je bila izvedena v agenciji, kjer sem zaposlena. Cilj raziskave je bil opredeliti 
prevladujoči tip organizacijske kulture, ugotoviti pomen in vlogo vodstva pri razvijanju 
organizacijske kulture ter zadovoljstvo zaposlenih z obstoječo kulturo. Proučevanje 
organizacijske kulture z vprašalnikom zahteva določene korake, in sicer: izbira in priprava 
vprašalnika, zbiranje odgovorov, obdelava in analiza podatkov ter predstavitev rezultatov. 
Za boljše proučevanje organizacijske kulture so v prvem delu anketnega vprašalnika 
anketirani navedli nekaj splošnih podatkov (spol, starost, stopnja izobrazbe in delovna 
doba). V nadaljevanju anketnega vprašalnika so se anketirani zaposleni seznanili z 
definicijo organizacijske kulture in obkrožili z »DA» ali »NE« oziroma odločili za definicijo, 
ki jim je najbolj blizu. V kolikor so se strinjali, da je v agenciji razvita organizacijska 
kultura in, da so zadovoljni z obstoječo organizacijsko kulturo so se enako, kot pri zgornjih 
definicijah opredelili z »DA« ali »NE«.  
 
V drugem delu anketnega vprašalnika sem si pomagala s klasifikacijo organizacijskih 
kultur po Cameronu in Quinnu, ki je povzeta po njunem delu Diagnosing and Changing 
Organizational Culture. Uslužbencem na agenciji sem razdelila anketni vprašalnik, ki se 
uporablja za analiziranje organizacijske kulture oziroma kakšen tip organizacijske kulture 
zaznajo zaposleni na agenciji in kakšen tip kulture bi si želeli v prihodnje.  
 
Zagotovljena je bila anonimnost ankete. Pridobljene podatke sem analizirala tako za 
sedanjo kot želeno organizacijsko kulturo na agenciji ter podala predloge oziroma 
sugestije za izboljšanje stanja organizacijske kulture.  
 
OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument) anketni vprašalnik je sestavljen iz 
šestih različnih sklopov, s katerimi opredeljujemo kulturo organizacije. Vsak sklop ima štiri 
trditve in vsaka trditev se nanaša na trenutno stanje, ki se ga zaznava na agenciji in na 
želeno stanje, ki bi ga želeli zaznati. V sklopu je bilo možno razdeliti 100 točk, glede na to 
kakšno stanje organizacijske kulture v agenciji so občutili zaposleni. Končna vsota skupnih 
trditev v posameznem sklopu je bila 100 točk. Vprašalnik vsebuje šest sklopov, ki 
opisujejo dejavnike organizacijske kulture (Cameron in Quinn, 2006, str. 26 - 29): 
 1. sklop: Splošne karakteristike organizacije, 
 2. sklop: Stili vodenja, 
 3. sklop: Sistem ravnanja z zaposlenimi, 
 4. sklop: Lepilo organizacije, 
 5. sklop: Strateški poudarki, 
 6. sklop: Kriteriji uspeha. 
 
    Vsak sklop je vseboval štiri trditve, ki označujejo določen tip organizacije (Cameron in 
Quinn, 2006, str. 41): 
 trditev pod  točko A opisuje kulturo klana, 
 trditev pod točko  B opisuje adhoc kulturo, 
 trditev pod točko  C opisuje kulturo trga, 




4.3 OBRAZLOŽITEV REZULTATOV RAZISKAVE 
Analiza je potekala tako, da sem za vsako trditev v posameznem sklopu posebej seštela 
A-sedaj, A-prihodnost, B-sedaj, B-prihodnost, C-sedaj, C-prihodnost, D-sedaj, D-
prihodnost ter dobljeno vsoto delila s številom sklopov (6) in tako dobila povprečje za 
posamezne trditve A, B, C in D za sedanje in želeno stanje. Nato sem postopek ponovila 
in seštela posamezne trditve A, B, C in D za sedanje in želeno stanje ter vsoto delila s 
številom 32 pravilno izpolnjenih anketnih odgovorov. S pomočjo programa Excell sem sem 
prišla do končnega rezultata, ki nam pove povprečno vrednost posamezne trditve, ki sem 
jo tudi grafično prikazala.   
4.3.1 OBRAZLOŽITEV REZULTATOV RAZISKAVE (I. DEL VPRAŠALNIKA) 
Obrazložitev rezultatov sem razdelila v dva dela vprašalnika. Kot sem že pri izvedbi 
raziskave omenila so v prvem del anketnega vprašalnika predstavljeni demografski 
podatki o anketiranih zaposlenih in zadovoljstvu z obstoječo organizacijsko kulturo. V 
nadaljevanju so prikazani podatki vrnjenih anket po spolu:  
 
Tabela 5: Struktura vrnjenih anket po spolu 
Spol Število anketirancev Število anketirancev % 
moški 4 13% 
ženske 28 87% 
Skupaj 32 100% 
 
Vir: Lasten (2017) 
 
Tabela 5 prikazuje število vrnjenih anketnih vprašalnikov zaposlenih glede na spol. Anketo 
je izpolnilo in vrnilo 28 žensk in 4 moški. 
 
Grafikon 4: Struktura vrnjenih anket po spolu 
 
 













Anketo je izpolnilo 87 odstotkov žensk in 13 odstotkov moških kar pomeni 28 žensk in 4 
moški.  
 
Struktura anketiranih po izobrazbi 
 
Tabela 6: Struktura anektiranih po izobrazbi 
Izobrazba Raven Število anketirancev Število anketirancev % 
doktorat znanosti 8/2 1 3,12% 
magisterij znanosti 8/1 1 3,12% 
magistrska izobrazba po 
bolonjskem sistemu 
7 24 75% 
visokošolski strokovni program 
in univerzitetni program po 
bolonjskem sistemu 
6/2 4 12,8% 
srednja strokovna ali 
splošna izobrazba 
 
5 2 6,25% 
Skupaj  32 100% 
 
Vir: Lasten (2017) 
 
Iz zgoraj navedene tabele 6 je razvidno, da je na agenciji največ zaposlenih s sedmo 
stopnjo izobrazbe, kar pomeni magistrsko izobrazbo 2. stopnje po bolonjskem programu. 
Nato sledijo zaposleni z izobrazbo 1. stopnje po bolonjskem sistemu, 2 anketirana imata 
srednjo strokovno ali splošno izobrazbo in 1 anketirani z magisterijem znanosti 
pridobljenim pred bolonjskim programom ter 1 z doktoratom znanosti, 3. stopnja po 
bolonjskem programu. 
 
Grafikon 5: Struktura anketiranih po izobrazbi 
 
 



















Tri odstotke anketiranih ima opravljen doktorat in tri odstotke magisterij znanosti. Tri 
četrtine anketiranih ima univerzitetno izobrazbo ali magistrsko izobrazbo 2. stopnje po 
bolonjskem programu, 13 odstotkov anketiranih ima visokošolsko strokovno izobrazbo in 
univerzitetno izobrazbo 1. stopnje po bolonjskem programu ter 6 odstotkov anketiranih 
ima srednješolsko strokovno in splošno izobrazbo. 
 
Struktura anketiranih po starosti 
 
Tabela 7: Struktura anketiranih po starosti 
Starost Število anketirancev Število anketirancev % 
do 30 0 0% 
od 31 do 40 11 35% 
od 41 do 50 15 47% 
od 51 do 60 3 9% 
60 let in več 3 9% 
Skupaj 32 100% 
 
Vir: Lasten (2017) 
 
Iz zgoraj navedene tabele 7 je razvidno, da je največ zaposlenih na agenciji starih med 41 
in 50 let. Razvidno je tudi, da med anketiranimi ni nobenega zaposlenega mlajšega od 30 
let. 
 
Grafikon 6: Struktura anketiranih po starosti 
 
 







Struktura anketiranih po starosti
do 30
od 31 do 40
od 41 do 50
od 51 do 60




Največji delež anketiranih zaposlenih je starih od 41 do 50 let (47 odstotkov), sledijo 
anketirani zaposleni od 31 do 40 (35 odstotkov), enako odstotkov je od 51 do 60 in več (9 
odstotkov) in noben anketiran zaposlen ni mlajši od 30 let. 
 
Struktura anketiranih po delovni dobi 
 
Tabela 8: Struktura anketiranih po delovni dobi 
Delovna doba na  Javni agenciji 
za raziskovalno dejavnost 
Republike Slovenije Število anketirancev Število anketirancev % 
0 do 5 let 1 3% 
5 do 10 let 7 22% 
od 11 let 24 75% 
Skupaj 32 100% 
 
Vir: Lasten (2017) 
 
Iz tabele 8 je razvidno, da ima 24 zaposlenih na agenciji več kot 11 let delovne dobe, nato 
sledijo zaposleni z delovno dobo od 5 do 10 let in samo 1 anketirani z delovno dobo do 5 
let.  
 
Grafikon 7: Struktura anektiranih po delovni dobi 
 
 
Vir: Lasten, Tabela 8 
 
Več kot polovica anketiranih zaposlenih ima delovno dobo daljšo od 11 let (75 odstotkov). 
Ti zaposleni so prisostvovali tudi različnim kadrovskim in sistemskim procesom sprememb 
znotraj organizacije. Nato sledijo anketirani zaposleni od 5 do 10 let (22 odstotkov) in 
minimalen odstotek zaposlenih do 5 let (3 odstotke), kar pomeni, da na agenciji v 
zadnjem pet-letnem obdobju ni bilo zaposlovanja.  
 
V nadaljevanju anketnega vprašalnika so se zaposleni seznanili z definicijo organizacijske 
kulture in obkrožili z DA ali NE oziroma odločili za definicijo, ki jim je najbolj blizu. V 




Struktura anketiranih po delovni dobi
0 do 5 let





obstoječo organizacijsko kulturo so se enako, kot pri zgornjih definicijah opredelili z DA ali 
NE ter so še pred črko obkrožili, katera trditev sem jim zdi najbolj ustrezna za agencijo. 
  
Definicije so naslednje: 
a) Organizacijska kultura je združevalna sila v organizaciji, organizacijska kultura je 
kolektivna volja članov organizacije, nanaša se na to, kaj organizacija resnično 
hoče in naredi za svoj razvoj (Ivanko & Stare, 2007, str. 235). 
 
b) Organizacijska kultura je sistem vrednot, prepričanj in temeljnih izhodišč, ki so 
značilna za določeno skupino ali organizacijo in jo ločujejo od drugih skupin in 
organizacij (Kavčič, 1991, str. 132). 
 
c) Organizacijska kultura je kompleksen in večplasten pojav, ki ga je težko razumeti, 
ko ga enkrat razumemo in bolje spoznamo je naše razumevanje organizacije veliko 
globlje (Mesner-Andolšek, 1995, str. 15) 
 
Anketirani zaposleni, ki so se opredelili z »DA« so pred trditvijo (a, b ali c) obkrožili, za 
katero trditev so se odločili. Od 32 anketiranih je 27 anketiranih zaposlenih obkrožilo DA in 
5 anketiranih NE. Od 27 anketiranih, ki so se opredelili z DA, se  je 26 anketiranih 
opredelilo za naslednjo trditev: »Organizacijska kultura je združevalna sila v organizaciji in 
je kolektivna volja članov organizacije, nanaša se pa na to, kaj organizacija resnično hoče 
in kaj naredi za svoj razvoj (Ivanko & Stare, 2007, str. 235)« kar pomeni, da si anketirani 
predstavljajo organizacijsko kulturo, kot združevalno silo zaposlenih, ki jo razvijejo in 
oblikujejo zaposleni s strategijo, ki ustreza okolju in razvoju ter prinaša uspeh. 1 
anketirani, ki je prav tako obkrožil »DA« se je odločil za trditev b »Organizacijska kultura 
je sistem vrednot, prepričanj in temeljnih izhodišč, ki so značilna za določeno skupino ali 
organizacijo in jo ločujejo od drugih skupin in organizacij« in noben od anketiranih se ni 
odločil za trditev c. 5 anketiranih se je odločilo, z  »NE«, kar pomeni, da se jim ni zdela 
nobena ustrezna definicija organizacijske kulture za agencijo. 
 
Tabela 9: Opredelitev definicije o organizacijski kulturi 
 
Definicija o organizacijski kulturi 
 
DA DA NE 
Organizacijska kultura je združevalna sila v organizaciji, organizacijska 
kultura je kolektivna volja članov organizacije, nanaša se na to, kaj 
organizacija resnično hoče in naredi za svoj razvoj 
26 
27 5 
Organizacijska kultura je sistem vrednot, prepričanj in temeljnih izhodišč, ki 
so značilna za določeno skupino ali organizacijo in jo ločujejo od drugih 
skupin in organizacij 
1 
Organizacijska kultura je kompleksen in večplasten pojav, ki ga je težko 
razumeti, ko ga enkrat razumemo in bolje spoznamo je naše razumevanje 
organizacije veliko globlje 
0 
 





V nadaljevanju anketnega vprašalnika so se zaposleni opredelili za eno od trditev teoretika 
organizacijske kulture Kavčiča, v kolikor so se strinjali, da je na agenciji razvita 
organizacijska kultura oziroma so zadovoljni z obstoječo razvito organizacijsko kulturo.  
 
a) Močna razvita organizacijska kultura pomeni, da zaposleni v organizaciji določijo 
skupne cilje, sodelujejo pri določanju ciljev in prioritet ter je njihova identifikacija s 
cilji sorazmerno visoka (Kavčič, 2011, str. 105). 
 
b) Močna razvita organizacijska kultura pomeni skupne vrednote članov in s tem 
lojalnost organizaciji, kar daje članom visoko motivacijo za delo, da uresničujejo 
skupne cilje  (Kavčič, 2011, str. 105). 
 
c) Močna razvita organizacijska kultura pomeni, da se organizacija lažje uči, še 
posebej iz preteklosti. Sistem vrednot, norm, prepričanj in obredov zaposlenih itd. 
krepi soglasnost v razlagi izkušenj, ki i jih je organizacija nabirala v preteklosti in 
so koristne za sedanjost in prihodnost (Kavčič, 2011, str. 105). 
 
V tabeli 10 je razvidno, da se je od 32 anketiranih v agenciji, 17 (53 odstotkov) 
anketiranih opredelilo z  »DA« in 15 (47 odstotkov) anketiranih opredelilo z »NE«, kar 
pomeni, da je večina zaposlenih zadovoljna z obstoječo organizacijsko kulturo. Večina 
anketiranih (11) se je strinjala z trditvijo Kavčiča, da v močno razviti organizacijski kulturi 
zaposleni v organizaciji določijo in sodelujejo pri oblikovanju skupnih ciljev in prioritet, 
zato je njihova identifikacija s cilji sorazmerno visoka. Bolje so zaposleni v organizaciji 
povezani, boljša je komunikacija sodelovanja, manj je konfliktov in lažje se oblikuje in 
uresničuje zastavljene cilje.  
 
Tabela 10: Zadovoljstvo zaposlenih z obstoječo organizacijsko kulturo 
Trditve DA DA NE 
Močna razvita organizacijska kultura pomeni, da zaposleni v organizaciji 
določijo skupne cilje, sodelujejo pri določanju ciljev in prioritet ter je njihova 
identifikacija s cilji sorazmerno visoka 
11 
17 15 
Močna razvita organizacijska kultura pomeni skupne vrednote članov in s 
tem lojalnost organizaciji, kar daje članom visoko motivacijo za delo, da 
uresničujejo skupne cilje 
4 
Močna razvita organizacijska kultura pomeni, da se organizacija lažje uči, še 
posebej iz preteklosti. Sistem vrednot, norm, prepričanj in obredov 
zaposlenih itd. krepi soglasnost v razlagi izkušenj, ki jih je organizacija 
nabirala v preteklosti in so koristne za sedanjost in prihodnost 
2 
 
Vir: Lasten (2017) 
 
Glede na prejete odgovore so anketirani zadovoljni z obstoječo organizacijsko kulturo. 
Vendar menim, da si zaposleni želijo izboljšanje stanja obstoječe organizacijske kulture, 
kar pa ni tako enostavno. Dolgoročno bi pomenilo spreminjati obstoječa pravila in 






4.3.2 OBRAZLOŽITEV REZULTATOV RAZISKAVE (II. DEL VPRAŠALNIKA) 
 
V drugem delu OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument) anketnega 
vprašalnika so zaposleni ocenili kakšen tip kulture prevladuje sedaj in kakšen tip kulture si 
zaposleni želijo v prihodnosti. Raziskava je potekala tako, da sem za vsako trditev v 
posameznem sklopu posebej seštela A-sedaj, A-prihodnost, B-sedaj, B-prihodnost, C-
sedaj, C-prihodnost, D-sedaj, D-prihodnost ter dobljeno vsoto delila s številom sklopov (6) 
in tako dobila povprečje za posamezne trditve A, B, C in D za sedanje in želeno stanje. 
Nato sem postopek ponovila in seštela posamezne trditve A, B, C in D za sedanje in 
želeno stanje ter vsoto delila s številom 32 pravilno izpolnjenih anketnih odgovorov. Tako 
sem prišla do končnega rezultata, ki nam pove povprečno vrednost posamezne trditve, ki 
sem jo tudi grafično prikazala.   
 
Pred izvedeno raziskavo sem na podlagi predhodnih opažanj in sklepanj predvidevali, da 
je na agenciji prisotna hierarhična kultura (hipoteza 1). Po proučevanju literature in 
pripravi na izvedbo ankete se je že kazala prisotnost veliko elementov hierarhične kulture.  
 
Analiza raziskave je pokazala, da v agenciji prevladuje hierarhična kultura s 48,5 točkami 
pred tržno kulturo z 19,76 točkami in za hierarhično kulturo zaostaja za 28,74 točk. Nato ji 
sledita ad hoc kultura s 17 točkami in kultura klana s 14,7 točkami. Razlika med ad hoc in 
klanska kulturo znaša samo 2,34 točki. Če točkovno razvrstimo kulture od prvega do 
četrtega mesta in izračunamo razliko od posameznega mesta do naslednjega po vrsti 
vidimo, da je največja razlika med hierarhijo kulture in hierarhijo trga. Raziskava je 
pokazala, da v agenciji močno prevladuje hierarhični tip kulture.  
 
Tabela 11: Skupno povprečje za sedanje in želeno organizacijsko kulturo v agenciji 
ORGANIZACJSKA KULTURA A - KLAN B - AD HOC C - TRG D - HIERARHIJA 
SEDANJE STANJE 14,7 17,04 19,76 48,5 
PRIHODNJE STANJE 30,18 24,81 16,92 27,91 
 
Vir: Lasten (2017) 
 
V primerjavi z bistvenimi sestavinami organizacijske kulture v agenciji ter teoretičnimi 
izhodišči, ki opisujejo organizacijsko kulturo sem ugotovila, da so v agenciji vsa delovna 
področja urejena s pravili, navodili in obrazci. Zaposleni v agenciji so usposobljeni za svoja 
področja. Organizacijska struktura in odnosi so urejeni hierarhično, podrejeni imajo do 
svojih vodij zaupanje in spoštovanje. Zaposleni delajo po pravilih, odgovornost je 
hierarhična, podrejeni so odgovorni nadrejenemu. Rezultat raziskave odraža dejansko 
stanje hierarhične kulture v agenciji. 
 
Razhajanja med sedanjo in želeno organizacijsko kulturo so največja pri kulturi hierarhije 
20,59 točk. Očitno si zaposleni želijo v prihodnje sprememb, saj so največ točk namenili 




v prihodnje klansko kulturo, za kar je značilno več mentorstva pri delu od nadrejenih, 
prijetno delovno okolje, timsko delo, ki omogoča boljše sodelovanje med zaposlenimi, 
pripadnost in usposobljenost zaposlenih za delovanje v agenciji. Zaposleni so v prihodnje 
hierarhični organizacijski kulturi namenili 27,91 točk. Razlika, ki so jo zaposleni ocenili 
med zdajšnjo in želeno hierarhično kulturo je kar precejšnja, in sicer 20,59 točk. Uvrstitev 
hierarhične kulture takoj za klansko nas preseneča, saj se med seboj razlikuje predvsem 
po tem, da je pri hierarhični kulturi posameznik samo izvajalec pravil in deluje 
brezosebno. To si je moč razlagati na način, da v kolikor zaposleni delujejo po ustaljenih 
in zapisanih pravilih, se počutijo varne in ne pogrešajo kreativnosti in inovativnosti pri 
svojem delu, ki sta povezani s tveganjem, zato se je ad hoc kultura znašla na tretjem 
mestu. Zaposleni si najmanj želijo tržne kulture. Razlika med sedanjim in želenim stanjem 
je minimalna, in sicer 2,84 točk, kar pomeni, da se zaposleni ne nagibajo k tekmovalnosti 
in konkurenci. Tržna organizacijska kultura ne pride toliko do izraza v javnem sektorju, 
bolj se odraža v pridobitnih organizacijah, kjer zaposleni tekmujejo med seboj, so si 
konkurenti, organizacija dosega konkurenčnost s cenami, občutljiva je na svoj položaj na 
trgu, navznoter pa potrebuje nadzor in stabilnost delovnih procesov.  
 
Navedena trditev hipoteze ni v nasprotju z našimi sklepanji in opažanji, ki smo jih imeli 
pred raziskavo. Na podlagi pridobljenih rezultatov lahko potrdimo, da je bila predvidena 
hipoteza pravilna. 
 
Grafikon 8 nazorno prikazuje primerjavo med sedanjo in želeno organizacijsko kulturo, ki 
so jo zaposleni ocenili ter kakšen tip kulture bi si želeli v prihodnje na splošno v agenciji. 
 
Grafikon 8: Primerjava za sedanje in želeno stanje organizacijske kulture v agenciji 
  
 
Vir: Lasten, Tabela 11 
 
Ugotavljam pa, da je težko določiti za organizacijo idealen tip kulture. Dejstvo je, da tudi 























organizacija je skupina posameznikov v njej, ki se med seboj razlikujejo po znanju, 
sposobnostih, izkušnjah, itd., zato je tudi kultura v organizaciji unikatna. Prava 
organizacijska kultura za organizacijo je tista, ki omogoča doseganje ciljev in prioritet, 
visoko motivira zaposlene za delo in s tem prispeva k uspešnosti organizacije.   
 
V nadaljevanju sem skušala ugotoviti, kakšna je skladnost različnih vidikov organizacijske 
kulture, kot so splošne karakteristike organizacije, stil vodenja, način ravnanja z 
zaposlenimi, lepilo organizacije, strateški poudarki in kriterij uspeha s splošno 
organizacijsko kulturo v agenciji. 
 
Splošne karakteristike organizacije 
 
Tabela 12: Splošne karakteristike organizacije za sedanje in prihodnje stanje 
SPLOŠNE KARAKTERISTIKE A - KLAN B - AD HOC C - TRG D - HIERARHIJA 
SEDANJE STANJE 10,78 15,93 29,21 43,75 
PRIHODNJE STANJE 24,84 28,59 21,71 22,65 
 
Vir: Lasten (2017) 
 
V prvem sklopu »Splošne karakteristike« v agenciji v tabeli 12 so prikazani rezultati 
anketiranih  zaposlenih. Zaposleni so namenili največ točk trditvi D za sedanje stanje, za 
želeno oziroma prihodnje  stanje pa trditvi B, iz česar lahko sklepamo, da trenutno 
zaposleni na agenciji zaznajo stabilnost in varnost okolja, ki temelji na birokratski 
organizaciji. Zanimivo je, da si zaposleni v prihodnje želijo organizacijo, ki bi bila bolj 
fleksibilna, dinamična, zaposleni v organizaciji bi bili kreativni in dinamični, organizacija bi 
spodbujala osebne pobude zaposlenih in samostojnost.  
 
Kot je tudi razvidno iz grafikona 9 zaposleni ocenjujejo, da ima agencija močno hierarhijo, 
urejen sistem nadzora in formalna pravila, ki natančno določajo delovne naloge za 
vsakega posameznika. Hierarhija močno prednjači pred kulturo trga, nato sledita še ad 
hoc kultura organizacije in kultura organizacije klana. Na osnovi tega lahko zaključimo, da 
zaposleni kot osnovno značilnost agencije najmanj zaznajo dinamiko in odgovornost, kar 
je značilno za ad hoc kulturo.  
 
Splošne karakteristike agencije po tipu organizacijske kulture ne odstopajo od 













Grafikon 9: Splošne karakteristike organizacije za sedanje in prihodnje stanje 
 
 
Vir: Lasten, Tabela 12 
 
Zaposleni si v prihodnje namenili največ točk trditvi B, ki označuje ad hoc kulturo. 
Zaposleni si želijo dinamičnosti, podjetnosti in tveganja, nato sledi kultura klan, kultura 
hierarhije,najmanj si zaposleni želijo tržnih temeljih značilnosti. 
 
Grafikon 9 prikazuje tudi razlike med tem, kako so anketirani zaposleni ocenili trenutno in 
prihodnje stanje organizacijske kulture v prvem sklopu trditev vprašalnika OCAI, v 




Pri analizi rezultatov drugega sklopa trditev, ki se nanašajo na »Stil vodenja« so zaposleni 
namenili največ točk trditvam D, tako za sedanjost, kot za prihodnost. To si lahko 
razlagamo s starostno strukturo zaposlenih, saj je na agenciji zaposlenih največ ljudi med 
41 in 50 letom in imajo več kot 11 let delovnih izkušenj kar pomeni, da večina zaposlenih 
dela v skladu z navodili in predpisi in so navajeni birokratizacije in ustaljenih formalnih 
pravil in postopkov. Nato si sledijo še trditev B - ad hoc, trditev C – tržna kultura ter 
kultura klana. Zaposleni manj občutijo vodenje v smislu mentorstva, pomoči in 
svetovanja.  
 
Tabela 13: Stil vodenja za sedanje in želeno stanje 
STIL VODENJA A - KLAN B - AD HOC C - TRG D HIERARHIJA 
SEDANJE STANJE 15,1 21,56 20 43,28 
PRIHODNJE STANJE 27,18 25,78 16,56 30,46 
 
Vir: Lasten (2017) 
 
Zanimivo, da si zaposleni tudi v prihodnje najbolj želijo hierarhičnega stila vodenja, ki bi 
koordinirali natančno določili potek delovnih procesov, kar je jasno razvidno iz grafikona 












najmanj si zaposleni želijo tržno usmerjenega vodstva, ki za vsako ceno stremijo k 
rezultatom. 
 
Grafikon 10: Stil vodenja za sedanje in želeno stanje 
 
 
Vir: Lasten, Tabela 13 
 
Sistem ravnanja z zaposlenimi 
 
Analiza rezultatov raziskave, ki so prikazani v tabeli 14 je pokazala, da sistem ravnanja z 
zaposlenimi v agenciji anketirani ocenjujejo kot hierarhični sistem ravnanja z zaposlenimi. 
Gre za sistem, v katerem vodstvo skrbi za stabilne odnose na vseh ravneh in za varnost 
zaposlitve. Kot drugi mu sledi klanski sistem, podpiranje timskega dela ter medsebojno 
sodelovanje. Zaposleni menijo, da vodstvo manj spodbuja tekmovalnost in doseganje 
visokih ciljev in na zadnjem mestu se je pojavila ad hoc kultura ravnanja z zaposlenimi, 
ker menijo, da vodstvo manj spodbuja individualnost, inovativnost in svobodno 
razmišljanje. 
 
Tabela 14: Sistem ravnanja z zaposlenimi 
SISTEM RAVNANJA Z 
ZAPOSLENIMI 
A - 
KLAN B - AD HOC C - TRG D - HIERARHIJA 
SEDANJE STANJE 18,75 17,18 17,96 46,09 
PRIHODNJE STANJE 37,34 27,96 10 24,68 
 
Vir: Lasten (2017) 
 
V spodnjem grafikonu 11 si zaposleni v prihodnje najbolj želijo klanski tip kulture 
delovanja vodstva v sistemu ravnanja z zaposlenimi. Drugi najbolj želeni stil ravnanja je 
ad hoc in anketirani si želijo, da bi vodstvo bolj podpiralo individualnost in omogočalo 
svobodno razmišljanje. Manj želeni je hierarhični stil delovanja vodstva, najmanj želen 
sistem ravnanja z zaposlenimi je tržna organizacijska kultura, zaposleni si ne želijo 




















Grafikon 11: Sistem ravnanja zaposlenih 
 
 




Analiza raziskave kaže, da zaposleni v agenciji »lepilo organizacije« vezi ocenjujejo kot 
hierarhične in menijo, da agencijo držijo skupaj formalna pravila, politika ter se izogibajo 
nepredvidljivim situacijam. Hierarhiji vezi sledijo tržne in z majhnim zaostankom klanske 
vezi in na koncu ad hoc vezi. 
 
Tabela 15: Lepilo organizacije 
LEPILO ORGANIZACIJE A - KLAN B - AD HOC C - TRG D - HIERARHIJA 
SEDANJE STANJE 16,03 10,71 16,87 56,37 
PRIHODNJE STANJE 31,56 19,68 19,84 29,84 
 
Vir: Lasten (2017) 
 
Iz grafikona 12 je razvidno, da si zaposleni v prihodnje želijo največ klanskih vezi, več 
medsebojnega zaupanja in predanosti vseh zaposlenih. Nato sledijo hierarhične vezi, 
skoraj čisto enako število točk so zaposleni namenili tržnim vezem in ad hoc vezem, kar 
pomeni, da si zaposleni želijo, da bi agencijo povezali skupni dosežki in doseženi cilji, 
























Grafikon 12: Lepilo organizacije 
 
 
Vir: Lasten, Tabela 15 
 
Rezultati ocene trenutnih vezi v agenciji bistveno odstopajo od rezultatov organizacijske  




V petem sklopu anketirani zaposleni strateške poudarke v agenciji ocenjujejo hierarhično, 
skozi učinkovitost nadzora in pravila, ki določajo potek dela in izvajalce nalog. Na drugem 
mestu sledijo ad hoc, predvsem strateški poudarki, pri katerih agencijo zanimajo novi viri, 
novi izzivi, najbolj cenjene so novosti in nove priložnosti. Sledijo tržni strateški poudarki in 
na koncu kot najmanj prisotne strateške poudarke ocenjujejo klanske. Zaposleni ne čutijo, 
da bi bil razvoj zaposlenih med pomembnimi in ni velikega poudarka na zaupanju in 
sodelovanju. 
 
Tabela 16: Strateški poudarki 
STRATEŠKI POUDARKI A - KLAN B - AD HOC C - TRG D - HIERARHIJA 
SEDANJE STANJE 11,87 16,56 13,43 58,75 
PRIHODNJE STANJE 28,75 20,62 17,17 33,43 
 
Vir: Lasten (2017) 
 
Iz tabele in grafikona 13 je razvidno, da si anketirani zaposleni v agenciji najbolj želijo 
hierarhičnih strateških usmeritev, predvsem stabilnosti in izogibanju nepredvidljivih 


















Grafikon 13: Strateški poudarki 
 
 
Vir: Lasten, Tabela 16 
 
Rezultati ocene trenutnih strateških poudarkov v agenciji odstopajo od rezultatov 




V zadnjem sklopu zaposleni kot merilo uspeha agencije ocenjujejo učinkovitost ter 
zanesljivost v odnosu do raziskovalcev, nizke stroške ter izpolnjevanje rokov. Na drugem 
mestu za merilo uspeha ocenjujejo tržno kulturo in nudenje najkakovostnejših storitev, 
nato sledi ad hoc kultura kar pomeni, da je za uspeh potrebno neprestano ustvarjanje 
novih storitev. Najmanj točk so zaposleni namenili klanski kulturi, za kar je značilno 
izobraževanje zaposlenih, skrb za zaposlene in timsko delo.   
 
 
Tabela 17: Kriterij uspeha 
KRITERIJI USPEHA A - KLAN B - AD HOC C - TRG D - HIERARHIJA 
SEDANJE STANJE 15,62 20,31 21,09 42,96 
PRIHODNJE STANJE 31,4 26,25 16,25 26,04 
 
Vir: Lasten 2017 
 
V prihodnje si zaposleni najbolj želijo klanskih kriterijev za uspešnost, nato sledijo kriteriji 
ad hoc in hierarhični kriteriji, ki zaostajajo le 0,21 povprečnih točk za ad hoc kriteriji 
uspeha. Iz zgornje tabele 15 sklepamo, da si zaposleni želijo več timskega dela, več 
















Grafikon 14: Kriterij uspeha 
 
 
Vir: Lasten, Tabela 17 
 
Na podlagi analize posameznih sklopov sem prišla do ugotovitve, da v agenciji ni večjih 
neskladnosti in odstopanj z vidika različnih organizacijskih kultur, razen pri prvem sklopu 
»splošnih karakteristikah organizacije«, kjer si zaposleni želijo v prihodnje ad hoc kulturo, 




















5 PREVERITEV HIPOTEZ ORGANIZACIJSKE KULTURE NA 
JAVNI AGENCIJI ZA RAZISKOVALNO DEJAVNOST 
 
 
Namen raziskave je bil ugotoviti, kakšen tip organizacijske kulture prevladuje na agenciji, 
kakšen pomen in vlogo daje vodstvo pri razvijanju organizacijske kulture ter zadovoljstvo 
zaposlenih z obstoječo organizacijsko kulturo. Namen raziskave je potrditi ali zavrniti 
spodnje hipoteze: 
 
Hipoteza 1: V Javni agenciji za raziskovalno dejavnost Republike Slovenije je 
prevladujoči tip organizacijske kulture – Hierarhija. 
Hipoteza 2: Vodstvo daje velik pomen in vlogo pri razvijanju organizacijske kulture.  
Hipoteza 3: Zaposleni so zadovoljni z obstoječo organizacijsko kulturo v agenciji. 
 
Hipoteza 1: V Javni agenciji za raziskovalno dejavnost Republike Slovenije je 
prevladujoči tip organizacijske kulture – Hierarhija.  
 
Na podlagi prikazanih kvantitavnih podatkov v tabeli 16, tabeli 17, tabeli 18, tabeli 19, 
tabeli 20 in tabeli 21 smo prišli do analize podatkov, ki je natančneje predstavljena v 
četrtem poglavju in potrjuje hipotezo 1. Pri preverbi hipotete 1, da je v agenciji 
prevladujoči hierarhični tip organizacijske kulture Hiearhija sem prišla na podlagi analize 
anketnega vprašalnika OCAI (Organisational Culture Instrument). Zaposleni so ocenili 
prevladujoči  tip kulture, ki ga občutijo in kaj si želijo v agenciji na splošno in za 
posamezne sklope. Anketirani so ocenili, da v agenciji na splošno prevladuje 
hierarhični tip kulture, saj so namenili največ, 48,5 točk, v prihodnje pa si želijo 
klanski tip kulture, ki so ji namenili 30,18 točk. Po posameznih sklopih pa so 
anketirani ocenili, da prevladuje: 
 pri sklopu 1 – splošnih karakteristikah agencije so anketirani ocenili, da 
prevladuje hierarhični tip kulture s  43,75 točk, v prihodnje si želijo ad hoc 
kulturo, ki so ji namenili 28,59 točk, 
 pri sklopu 2 – stil vodenja so anketirani ocenili, da prevladuje hierarhični tip 
kulture vodenja, namenili so 43,28 točk, in enako si želijo tudi v prihodnje 
hierahični tip kulture vodenja, ki so mu namenili 30,46 točk, 
 pri sklopu 3 – sistem ravnanja z zaposlenimi so anketirani ocenili, da prevladuje 
hierarhični tip kulture s 46,09 točkami, v prihodnje pa si želijo klanski tip 
kulture in so namenili 37,34 točk. 
 pri sklopu 4 - Lepilo organizacije so anketirani ocenili, da agencijo držijo skupaj 
formalna pravila in da prevladuje hierarhični tip kulture s 53,37 točkami, v 
prihodnje pa si anketirani želijo klanski tip kulture, ki so namenili 31,56 točk, 
 pri sklopu 5 – pri strateških poudarkih so zaposleni ocenili, da prevladuje 
hierarhični tip kulture s 58,75 točkami, v prihodnje si zaposleni enako želijo 




 pri sklopu 6 – pri kriteriju uspeha so zaposleni zaznali hierarhični tip kulture 
in so namenili največ točk 42,96, v prihodnje pa si želijo klanske kulture in so 
namenili 31,4 točke. 
 
Analiza rezultatov posameznih trditev za organizacijsko kulturo na splošno in po sklopih za 
sedanje stanje v agenciji so anketirani ocenili, da prevladuje hierarhični tip kulture 
medtem, ko v prihodnje si želijo klanski tip kulture.  
 
Raziskava pokazala, da je hipoteza 1 »V Javni agenciji za raziskovalno dejavnost 
Republike Slovenije je prevladujoči tip organizacijske kulture – Hierarhija« potrjena. 
 
Hipoteza 2: Vodstvo daje velik pomen in vlogo pri razvijanju organizacijske kulture.  
 
Drugo hipotezo sem potrjevala z opravljenim intervjujem z direktorjem agencije in 
njegovo namestnico. Pri analizi intervjuja sem prišla do ugotovitve, da vodstvo daje velik 
pomen in vlogo pri razvijanju organizacijske kulture. Dobro razvito organizacijsko kulturo 
razumeta kot nujno »infrastrukturo« za izvajanje dejavnosti agencije, ki se mora odražati 
v obliki učinkovitega izvajanja nalog agencije tako na ravni posameznika, kot na ravni 
organizacije, odzivnosti, dovolj kakovostnih medsebojnih odnosov med zaposlenimi ter 
korektnega in profesionalnega odnosa do izvajalcev raziskovalne dejavnosti, kakor tudi 
širše javnosti. Vodstvo si prizadeva, da s svojim znanjem, izkušnjami in vplivom na 
zaposlene, organizacijsko kulturo poskuša stalno izboljševati v luči čim boljšega doseganja 
ciljev agencije, kar lahko razberemo iz priloženih intervjujev z direktorjem in namestnico 
agencije v prilogi 2. 
 
S tem je tudi hipoteza 2 »Vodstvo daje velik pomen in vlogo pri razvijanju organizacijske 
kulture.« potrjena. 
 
Hipoteza 3: Zaposleni so zadovoljni z obstoječo organizacijsko kulturo v agenciji. 
 
Na podlagi prikazanih podatkov v tabeli 9 in tabeli 10 smo prišli do analize podatkov, ki je 
predstavljena v četrtem poglavju in je preverjena zgoraj navedena hipoteza. 
 
Tretja hipoteza je preverjena na podlagi odgovorov anketiranih ali so zadovoljni z 
obstoječo organizacijsko kulturo v agenciji. Za lažje razumevanje anketiranih kaj je 
organizacijska kultura so bile podane tri definicije: 
a.) Organizacijska kultura je združevalna sila v organizaciji, organizacijska kultura je 
kolektivna volja članov organizacije, nanaša se na to, kaj organizacija resnično 
hoče in naredi za svoj razvoj (Ivanko & Stare, 2007, str. 235). 
b.) Organizacijska kultura je sistem vrednot, prepričanj, temeljnih izhodišč itd., ki so 
značilna za določeno skupino ali organizacijo in jo ločujejo od drugih skupin in 
organizacij (Kavčič 1991, str. 132). 
c.) Organizacijska kultura je kompleksen in večplasten pojav, ki ga je težko razumeti, 
ko ga enkrat razumemo in bolje spoznamo je naše razumevanje organizacije veliko 





27 anketiranih se je strinjalo z definicijo o organizacijski kulturi in so obkrožili z »DA«, 5 
anketiranih se ni strinjalo s podanimi definicijami in so obkrožili z »NE«. 26 anketiranih se 
je odločilo za naslednjo definicijo o organizacijski kulturi »Organizacijska kultura je 
združevalna sila v organizaciji, organizacijska kultura je kolektivna volja članov 
organizacije, nanaša se na to, kaj organizacija resnično hoče in naredi za svoj razvoj«.  
 
V nadaljevanju vprašalnika je bila podana tudi razlaga »močne organizacijske kulture« v 
organizaciji, iz katere smo dobili rezultate o zadovoljstvu zaposlenih z obstoječo kulturo na 
agenciji. Razlage o močni organizacijski kulturi: 
a.) Močna razvita organizacijska kultura pomeni, da zaposleni v organizaciji določijo 
skupne cilje, sodelujejo pri določanju ciljev in prioritet ter je njihova identifikacija s 
cilji sorazmerno visoka (Kavčič, 2011, str. 105). 
b.) Močna razvita organizacijska kultura pomeni skupne vrednote članov in s tem 
lojalnost organizaciji, kar daje članom visoko motivacijo za delo, da uresničujejo 
skupne cilje  (Kavčič, 2011, str. 105). 
c.) Močna razvita organizacijska kultura pomeni, da se organizacija lažje uči, še 
posebej iz preteklosti. Sistem vrednot, norm, prepričanj in obredov zaposlenih itd. 
krepi soglasnost v razlagi izkušenj, ki i jih je organizacija nabirala v preteklosti in 
so koristne za sedanjost in prihodnost (Kavčič, 2011, str. 105). 
 
Raziskava je pokazala, da se je 17 anketiranih opredelilo z »DA« in 15 anketiranih z »NE«. 
Kar pomeni, da so anketirani zadovoljni z obstoječo organizacijsko kulturo v agenciji, 
vendar si želijo izboljšave in spremembe obstoječe organizacijske kulture. 11 anketiranih 
se je odločilo za razlago o močni organizacijski kulturi »Močna razvita organizacijska 
kultura pomeni, da zaposleni v organizaciji določijo skupne cilje, sodelujejo pri določanju 
ciljev in prioritet ter je njihova identifikacija s cilji sorazmerno visoka«, ker se izvajanje 
nalog, prioritet in skupnih ciljev agencije redno spremlja v okviru kolegijev direktorja in 
kolegijev notranjih organizacijskih enot. Odprta vprašanja, ki se pojavljajo pri izvajanju 
delovnih nalog, poskušajo vodje in zaposleni reševati v konstruktivnem duhu, s 
sodelovanjem vseh pristojnih sektorjev ter kontinuirano slediti uveljavljenim poslovnim 
praksam. 4 anketirani so se odločili za razlago »Močna razvita organizacijska kultura 
pomeni skupne vrednote članov in s tem lojalnost organizaciji, kar daje članom visoko 
motivacijo za delo, da uresničujejo skupne cilje« ter 2 anketirana sta se odločila za 
razlago »Močna razvita organizacijska kultura pomeni, da se organizacija lažje uči, še 
posebej iz preteklosti. Sistem vrednot, norm, prepričanj in obredov zaposlenih itd. krepi 
soglasnost v razlagi izkušenj, ki i jih je organizacija nabirala v preteklosti in so koristne za 
sedanjost in prihodnost«. 
 
Ker se je večina anketiranih odločila z »DA« je tudi hipoteza 3 »Zaposleni so zadovoljni z 





6 UGOTOVITVE IN PREDLOGI 
 
 
Organizacijska kultura izhaja iz ciljev izvajanja nalog agencije. Razvoj organizacijske 
kulture je rezultat medsebojnega sodelovanja vseh zaposlenih glede na njihove naloge, 
pri čemer je vsak izmed zaposlenih v okviru svojih pristojnosti odgovoren za napredek na 
področju organizacijske kulture. V splošnem so sodelavci odgovorni za izvajanje svojih 
delovnih nalog glede na opis nalog in zahteve delovnih procesov in so pri tem v visoki 
stopnji samostojni. Zaposleni se pogosto obračajo na vodstvo s problemi, vezanimi zlasti 
na izvajanje delovnih nalog in vodstvo podaja predloge rešitev ožjim sodelavcem pretežno 
za delovanje na posameznih delovnih področjih in interaktivno sodeluje pri reševanju 
morebitnih dilem. 
 
Raziskava je pokazala, da zaposleni ocenjujejo, da prevladuje v agenciji hierarhična 
kultura, v prihodnje pa si želijo pretežno klanske kulture. Iz navedenega lahko sklepam, 
da je prednost v obstoječi formalizirani in visoko strukturirani organizaciji. Zaposleni 
izvajajo delovne naloge v skladu s pravili. Postopki so strogo formalizirani in so rezultat 
natančnega proučevanja in oblikovanja dela. Iskanje rešitev za probleme, ki se pojavljajo 
tekom izvajanja delovnih nalog, ob istočasno zagotovljeni možnosti za izmenjavo izkušenj 
in predlogov rešitev, poteka učinkovito. Edina šibka točka zaposlenih je v prilagajanju 
delovnim spremembam.  
 
V prihodnje si zaposleni želijo dobrega počutja in pozitivne klime v agenciji. Poudarek je 
predvsem, da se zaposleni dobro počutijo v okolju, v katerem delajo. Pomembne vrednote 
se zaposlenim zdijo pripadnost, komuniciranje in osebnostni razvoj posameznika. Najmanj 
si želijo tekmovalnosti med zaposlenimi.  Organizacijska kultura vpliva na uspešnost 
izvajanja nalog naše agencije, saj je prilagojena potrebam delovnega procesa. Vodstvo in 
zaposleni se trudijo, da bi organizacijsko kulturo stalno izboljševati v luči čim bolj 
učinkovitega doseganja ciljev agencije.  
 
Organizacijsko kulturo bi bilo možno še izboljšati z natančnejšo opredelitvijo zlasti novih 
delovnih nalog ob izboljšanju kadrovskih možnosti, zaposleni si želijo biti bolj informirani  
o poteku dela in o vseh novostih na agenciji. Priporočljivo bi bilo, da vodstvo z anketnimi 
vprašalniki in letnimi razgovori preverja zadovoljstvo zaposlenih in kaj si pravzaprav 













Vsaka organizacija ima svojo kulturo, ki jo loči od drugih organizacij. Organizacijska 
kultura je kot osebnost, pri kateri  moramo poznati njene lastnosti in navade ter le ob 
dobrem poznavanju le-teh lahko oblikujemo močno kulturo ter uspešno in učinkovito 
organizacijo. 
 
O organizacijski kulturi je napisano veliko strokovne literature in člankov, nedvomno je 
vodstvo najbolj odgovorno za uresničevanje ciljev, medtem ko je oblikovanje 
organizacijske kulture dolgoročen proces, pri katerem enakovredno nosijo odgovornost vsi 
zaposleni. Slednje lahko in mora vodstvo usmeriti (kolikor je možno na podlagi analitskih 
in izkustvenih podatkov) in s tem vplivati na dolgoročen proces izgradnje predvidljive in 
učinkovite organizacijske kulture. Vodstvo razpolaga z večino vzvodov in mehanizmov, s 
katerimi vplivajo na uspešnost organizacije. Organizacijska kultura ima močan vpliv na 
zaposlene.  
 
V diplomski nalogi sem ugotavljala, kateri tip organizacijske kulture prevladuje v agenciji, 
vlogo vodstva pri razvoju in oblikovanju organizacijske kulture ter zadovoljstvo zaposlenih 
z obstoječo kulturo.  
 
Diplomsko nalogo sem razdelila na teoretični in praktični del.  
 
V teoretičnem delu so predstavljene teorije različnih avtorjev o organizacijski kulturi in po 
prebiranju le-teh pridemo do  spoznanja, da je pojmovanje organizacijske kulture 
kompleksno in ne enoznačno- Organizaciska kultura je kot spremenljivka, ki vpliva na 
dogajanje in vedenje zaposlenih v organizaciji. Organizacijska kultura je lahko notranja 
(obredi, zgodbe) ali zunanja spremenljivka (kot nacionalna kultura) in s temi 
spremenljivkami lahko ugotovimo povezave med organizacijsko kulturo in njeno 
uspešnostjo.  
 
Organizacij ni mogoče razvrstiti v samo en tip organizacijske kulture; praviloma kultura 
obsega več tipologij, med katerimi je ena prevladujoča. V praktičnem delu sem z 
raziskavo organizacijske kulture v agenciji (s pomočjo anketnega vprašalnika 
organizacijskih kultur po Cameronu in Quinnu) skušala ugotoviti, kakšen tip kulture 
prevladuje in kakšen tip kulture si zaposleni želijo v prihodnje. Na podlagi izvedene 
raziskave, predstavljene v četrtem delu, sem naredila analizo pridobljenih rezultatov in 
prišla do ugotovitve, da na agenciji prevladuje kultura hierarhije, ki temelji na birokratski 
organizaciji. Takšen rezultat je bil  pričakovan, saj je delovanje v agenciji urejeno s pravili, 
posamezni sektorji so specializirani za določene naloge ter odgovornost je hierarhična, 
podrejeni so odgovorni nadrejenim. Na podlagi intervjuja z direktorjem  in namestnico 
agencije je mogoče skleniti, da ima vodstvo posluh za oblikovanje organizacijske kulture 




zaposlenih z obstoječo kulturo iz anketnega vprašalnika razberemo, da so zaposleni 
zadovoljni z obstoječo kulturo, vendar si želijo izboljšanja.  
 
Teoretičnemu delu sledi empirični del, v katerem je predstavljena zasnova in izvedba 
raziskave. Navedena je obrazložitev rezultatov in na podlagi rezultatov izvedeno 
preverjanje vseh treh zastavljenih hipotez. Na podlagi ugotovitev sledi, da so zaposleni 
mnenja, da v agenciji prevladuje tip organizacijske kulture hierarhija, v prihodnje si 
zaposleni želijo klanske kulture. 
 
Vodstvo daje velik pomen in vlogo pri razvijanju organizacijske kulture, ki jo vidi kot nujno 
urejeno »infrastrukturo« uspešne organizacije tako interno, kot eksterno. Na podlagi 
intervjuja z vodstvom je mogoče opredeliti prednosti in pomanjkljivosti organizacije in 
organizacijske kulture na agenciji. 
 
Prednost:  
 visoka stopnja zavedanja glede odgovornosti agencije in s tem posameznikov pri 
izvajanju dejavnosti pri večini zaposlenih,  
 odlični primeri vsebinskega sodelovanja med posamezniki (prosta ocena: v 1/3 
primerov), 
 premagovanje »sektorskega« načina razmišljanja v zadnjem obdobju. 
 
Slabosti: 
 togost organizacijske strukture, zaradi majhnega števila zaposlenih in zaradi 
dejstva, da je vse spremembe potrebno izvajati med izvajanjem dejavnosti 
(evalvacije, financiranje, nadzor), 
 občasno prevelik vpliv sicer redkih individualnih konfliktnih situacij, 
 zaradi majhnega števila zaposlenih in mnogih odsotnosti iz zdravstvenih razlogov 
je mnogokrat potrebno intervencijsko reševanje nadomeščanja zaposlenih tako, da 
so vse predpisane naloge izvedene in da je zajamčeno stabilno financiranje 
znanstvene sfere. 
 
Zaposleni so zadovoljni z obstoječo organizacijsko kulturo v agenciji. Na osnovi odgovorov 
iz anket je mogoče razbrati, da si zaposleni želijo boljšo komunikacijo z nadrejenimi, več 
sodelovanja in več timskega dela. Prav tako želijo biti bolje informirani o poteku dela in o 
vseh novostih na agenciji.  
 
Večina ciljev agencije, skladno z možnostmi tako iz finančnega, kot iz kadrovskega vidika 
je skladno z vsakokratnim letnim programom, uresničena. Vendar bodo v prihodnosti 
delovanja agencije gotovo potrebne spremembe, ki bodo omogočale doseganje še bolj 
kakovostnih storitev, s čemer bo doseženo zadovoljstvo raziskovalcev oziroma 
uporabnikov. 
 
Zaposleni si v prihodnje želijo dobrega počutja in pozitivne klime v agenciji, najmanj pa si 
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O  ORGANIZACIJSKI KULTURI NA JAVNI AGENCIJI ZA RAZISKOVALNO 
DEJAVNOST REPUBLIKE SLOVENIJE (ARRS) 
 
V diplomski nalogi nameravam na podlagi ankete raziskati stanje organizacijske kulture na 
ARRS, v povezavi z njo pa ugotoviti ali ima vodstvo na ARRS vplivno vlogo pri nastajanju 
organizacijske kulture in kako razvita je organizacijska kultura na ARRS. 
 
Raziskava bo izvedena na podlagi priložene ankete. 
 
Z izpolnitvijo ankete kot posameznik pripomorete do določenih spoznanj glede 
organizacijske kulture na ARRS. Na začetku izpolnite nekaj splošnih podatkov o sebi. Za 
lažje razumevanje so v nadaljevanju navedene definicije organizacijske kulture. Če 
menite, da je na agenciji razvita organizacijska kultura na vprašanje odgovorite z »DA« ali 
»NE«. 
 
Drugi del ankete je sestavljen iz šestih različnih sklopov, s katerimi opredeljujemo kulturo 
organizacije. Vsak sklop ima štiri trditve in vsaka trditev se nanaša na trenutno stanje, ki 
ga zaznavate v agenciji in na prihodnje stanje, ki bi ga želeli zaznati. V sklopu je možno 
razdeliti 100 točk, glede na to vašo oceno stanja organizacijske kulture v agenciji. Končna 
vsota skupnih trditev v posameznem sklopu mora biti 100 točk.  
 
Z raziskavo pridobljeni podatki bodo pokazali realno podobo stanja o organizacijski kulturi 
na ARRS, zato se vam za sodelovanje že v naprej najlepše zahvaljujem. 
 
Anketa je anonimna in bo uporabljena le za namen diplomske naloge. 
 
 
Iskreno se vam zahvaljujem za sodelovanje! 
 















PRILOGA 2: Anketni vprašalnik  
 
A N K E T A 
O  ORGANIZACIJSKI KULTURI NA JAVNI AGENCIJI ZA RAZISKOVALNO 
DEJAVNOST REPUBLIKE SLOVENIJE 
 









a. Do 30 let  
b. Od 31 do 40 let 
c. Od 41 do 50 let 
d. Od 51 do 60 let 





a. Srednja strokovna izobrazba ali splošna izobrazba. 
b. Visokošolski strokovni program in univerzitetni program  
(1. bolonjska stopnja). 
c. Magisterij stroke (ZA imenom) (2. bolonjska st.), univerzitetni program pred 
bolonjsko reformo. 
d. Magisterij znanosti pred bolonjsko reformo. 
e. Doktorat znanosti (3. bolonjska stopnja). 
 
4. Delovna doba na Javni agenciji za raziskovalno dejavnost 
a. 0 do 5 let 
b. 5 do 10 let  






5. Ali se strinjate, da je na agenciji razvita organizacijska kultura oz. ali ste 







      Definicije organizacijske kulture: 
 
a.) Organizacijska kultura je združevalna sila v organizaciji, organizacijska kultura je 
kolektivna volja članov organizacije, nanaša se na to, kaj organizacija resnično 
hoče in naredi za svoj razvoj (Ivanko & Stare, 2007, str. 235). 
b.) Organizacijska kultura je sistem vrednot, prepričanj, temeljnih izhodišč itd., ki so 
značilna za določeno skupino ali organizacijo in jo ločujejo od drugih skupin in 
organizacij (Kavčič 1991, str. 132). 
c.) Organizacijska kultura je kompleksen in večplasten pojav, ki ga je težko razumeti, 
ko ga enkrat razumemo in bolje spoznamo je naše razumevanje organizacije veliko 
globlje (Mesner-Andolšek, 1995, str. 15). 
 





a.) Močna razvita organizacijska kultura pomeni, da zaposleni v organizaciji določijo 
skupne cilje, sodelujejo pri določanju ciljev in prioritet ter je njihova identifikacija s 
cilji sorazmerno visoka (Kavčič, 2011, str. 105). 
b.) Močna razvita organizacijska kultura pomeni skupne vrednote članov in s tem 
lojalnost organizaciji, kar daje članom visoko motivacijo za delo, da uresničujejo 
skupne cilje  (Kavčič, 2011, str. 105). 
c.) Močna razvita organizacijska kultura pomeni, da se organizacija lažje uči, še 
posebej iz preteklosti. Sistem vrednot, norm, prepričanj in obredov zaposlenih itd. 
krepi soglasnost v razlagi izkušenj, ki i jih je organizacija nabirala v preteklosti in 








II.  del: Organizacijska kultura 
 
 




A Agencija je zelo prijazna zaposlenim. Vsi zaposleni so kot 
velika družina. Med seboj si pomagajo in zaupajo.  
  
B Agencija je zelo dinamična in fleksibilna. Zaposleni so 
pripravljeni na velike izzive.  
  
C V agenciji so pomembni predvsem rezultati. Glavni cilj je, da 
so naloge narejene. Zaposleni so med seboj zelo 
tekmovalni in stremijo predvsem k dosežkom.  
  
D Agencija ima izoblikovan hierarhični sistem. Formalna 
pravila so tista, ki določajo kaj in kako morajo 
zaposleni delati.  
  
 Skupaj    
Vir: Cameron in Quinn (2006, str. 26-28). 
 
 




A Vodstvo v agenciji je nagnjeno k mentorstvu in svetovanju 
zaposlenim pri delu.  
 
  




C Vodstvo je izrazito usmerjeno v rezultate, ki prispevajo k 
ciljem agencije, kateri se lahko dosežejo tudi na zelo 
agresiven način.  
 
  
D Vodstvo je nagnjeno h kordiniranju, organiziranju in 
tekočemu poteku dela. 
 
  
 Skupaj    















A Stil vodenja podpira timsko delo, sodelovanje in doseganje 
soglasja med zaposlenimi in vodjo. 
 
  




C Vodstvo podpira tekmovalnost med zaposlenimi in od njih 
pričakujejo doseganje visokih ciljev. 
 
  
D Vodstvo stremi predvsem k odnosu brez konfliktov, k 




 Skupaj    
Vir: Cameron in Quinn (2006, str. 26-28). 
 
 




A Agencijo drži skupaj medsebojno zaupanje. Zaposleni so 
zelo predani agenciji. 
 
  
B Agencija temelji na inovativnosti in nenehnem napredku. 
Poudarek je predvsem »živeti na robu«. 
 
  
C Agencijo držijo skupaj pretekli dosežki in doseženi 
zastavljeni cilji. Zaposleni so zelo agresivni in skušajo 
doseči rezultate na vsak način. 
 
  
D Kar agencijo drži skupaj so predvsem formalna pravila in 




 Skupaj    










A Za agencijo je pomemben predvsem razvoj zaposlenih. 




B Agencija je usmerjena k pridobivanju k pridobivanju novih 
virov in ustvarjanje novih izzivov. Preizkušajo vedno 




C Agencija ceni tekmovalnost in dosežene rezultate. 








 Skupaj    
Vir: Cameron in Quinn (2006, str. 26-28). 
 




A Agencija razume uspeh kot neprestano izobraževanje 
zaposlenih, uvajanje timskega dela in doseganje 
predanosti zaposlenih. Agencija je uspešna, če skrbi 
za svoje zaposlene. 
 
  




C Agencijo držijo skupaj pretekli dosežki in doseženi 
zastavljeni cilji. Zaposleni so zelo agresivni in skušajo 
doseči rezultate na vsak način. 
 
  
D Agencijo vežejo skupaj predvsem formalna pravila in politika 
agencije. V agenciji se izogibajo nepredvidljivemu. 
  
 Skupaj   






z direktorjem in namestnico direktorja  




- Ali lahko na kratko predstavite agencijo? 
 
- Kako razumete pojem organizacijske kulture na agenciji in kako bi jo opisali? 
 
- Ali lahko predstavite cilje organizacije? 
 
- Kdo je po vašem mnenju najbolj odgovoren za oblikovanje  in uresničevanje ciljev 
organizacijske kulture? 
 
- Ali svojim ožjim sodelavcem pustite proste roke pri opravljanju dela ali menite, da 
potrebujejo natančna navodila, da opravijo delo? 
 
- Ali se podrejeni obračajo na vas s svojimi delovnimi in nedelovnimi problemi? 
 
- Ali menite, da organizacijska kultura vpliva na uspešnost vaše organizacije? 
Pojasnite zakaj. 
 









z direktorjem prof. dr. Józsefom Györkösom 
v Javni agenciji za raziskovalno dejavnost Republike Slovenije 
 
- Ali lahko na kratko predstavite agencijo? 
 
Agencija je evropsko primerljiva institucija, ki financira znanstveno dejavnost v Republiki 
Sloveniji iz državnoproračunskih virov. Tovrstne agencije so v evropskem prostoru 
združene v Science Europe, v angleškem jeziku se za njih uporablja kratica RFO (Research 
Fiunding Agency). izvajalci raziskovalne dejavnost pa so poimenovani s kratico RPO 
(Research Performiing Agency). 
 
- Kako razumete pojem organizacijske kulture na agenciji in kako bi jo 
opisali? 
 
Kakovostno organizacijsko kulturo razumem kot nujno »infrastrukturo« za izvajanje 
dejavnosti agencije. Odražati se mora v obliki učinkovitega izvajanja nalog agencije (na 
ravni posameznika in organizacije), odzivnosti, dovolj kakovostnih medsebojnih odnosov 
med zaposlenimi ter korektnega in profesionalnega odnosa do izvajalcev raziskovalne 
dejavnosti, kakor tudi ter širše javnosti. 
 
- Ali lahko predstavite cilje organizacije? 
 
Cilji organizacije in njena dejavnost so opredeljeni v ustreznem zakonu ter vladnem sklepu 
o ustanovitvi agencije. Dodatno na izvedbeni ravni strateške cilje opredeljuje Strategija 
delovanja in razvoja ARRS do leta 2020. Organizacijska kultura mora omogočati 
doseganje teh ciljev. 
 
- Kdo je po vašem mnenju najbolj odgovoren za oblikovanje  in 
uresničevanje ciljev organizacijske kulture? 
 
Vodstvo je nedvomno najbolj odgovorno za uresničevanje ciljev, medtem ko je 
oblikovanje organizacijske kulture dolgoročen proces, pri katerem enakovredno nosijo 
odgovornost vsi zaposleni. Slednje lahko in mora vodstvo usmeriti (kolikor je možno na 
podlagi analitskih in izkustvenih podatkov) in s tem vplivati na dolgoročen proces 
izgradnje predvidljive in učinkovite organizacijske kulture. 
 
- Ali svojim ožjim sodelavcem pustite proste roke pri opravljanju dela ali 
menite, da potrebujejo natančna navodila, da opravijo delo? 
 
Izrecno želim in spodbujam najvišjo možno stopnjo samostojnosti pri izvajanju nalog. 




upravičeno. Pojem »proste roke« iz vprašanja je v odgovoru razumljen v opisanem 
kontekstu, saj so sledenje normativnim izhodiščem, samorefleksija glede opravljenega 
dela ter delo v korist predvidljivemu financiranju raziskovalne sfere nujni robni pogoji 
samostojnosti posameznice ali posameznika. 
 
- Ali se podrejeni obračajo na vas s svojimi delovnimi in nedelovnimi 
problemi? 
 
Da, sodelavke in sodelavci so me že nagovorili predvsem glede delovnih problemov.  
 
- Ali menite, da organizacijska kultura vpliva na uspešnost vaše 
organizacije? Pojasnite zakaj. 
 
Da, organizacijska kultura vpliva na vse dejavnosti agencije (naštete pod tretjim 
vprašanjem). Organizacijska kultura mora omogočiti, da se pri delovanju agencije  
vzpostavi celostni odnos med strateškimi dokumenti na področju znanosti, državnimi 
proračunski viri, kriteriji dodeljevanja sredstev za raziskovalno dejavnost (evalvacije) in 
transparentne distribucije in nadzora porabe teh sredstev. 
 
- Ali bi lahko ocenili, da je večina zastavljenih ciljev tudi uresničena? 
 
Večina ciljev agencije, skladno z možnostmi (finančni in kadrovski vidik skladno z 









z namestnico dr. Lidijo Tičar Padar 
v Javni agenciji za raziskovalno dejavnost Republike Slovenije 
 
- Ali lahko na kratko predstavite agencijo? 
Javna agencija za raziskovalno dejavnost Republike Slovenije (ARRS) opravlja strokovne, 
razvojne in izvršilne naloge v zvezi z izvajanjem sprejete Raziskovalne in inovacijske 
strategije Slovenije (RISS) v okviru veljavnega proračunskega memoranduma in 
državnega proračuna, ter druge naloge pospeševanja raziskovalne dejavnosti, skladno z 
namenom ustanovitve.  
ARRS opravlja z zakonom določene naloge v javnem interesu z namenom, da zagotovi 
trajno, strokovno in neodvisno odločanje o izbiri programov in projektov, ki se financirajo 
iz državnega proračuna in drugih virov financiranja.  
ARRS opravlja naslednje naloge:  
 odloča o izbiri raziskovalnih in infrastrukturnih programov, ki predstavljajo javno 
službo na področju raziskovalne dejavnosti, in zagotavlja njihovo financiranje;  
 skrbi za izvedbo programa mladih raziskovalcev in drugih programov ter projektov, 
ki jih agencija izvaja v skladu z RISS in letno politiko ministrstva, pristojnega za 
znanost;  
 nadzira relevantnost, inovativnost, učinkovitost, kakovost delovanja, 
konkurenčnost in strokovnost dela pravnih in fizičnih oseb, katerim dodeljuje finančna 
sredstva ali druge oblike spodbud;  
 spremlja in nadzira izvajanje vseh dejavnosti, ki jih financira;  
 spodbuja mednarodno sodelovanje ter sofinancira in izvaja sprejete obveznosti v 
okviru mednarodnih sporazumov, memorandumov in protokolov, ki jih je sklenila 
Republika Slovenija;  
 vodi zbirke podatkov, določene z zakonom o raziskovalni in razvojni dejavnosti in 
drugimi predpisi;  
 skrbi za pridobivanje dodatnih sredstev za izvajanje RISS;  
 spremlja in analizira izvajanje raziskovalne in razvojne dejavnosti;  
 sodeluje pri načrtovanju nacionalne raziskovalne in razvojne politike;  
 se povezuje z agencijo na področju tehnološkega razvoja in drugimi agencijami in 
organizacijami;  
 skladno s predpisi pošilja letne programe dela, finančne načrte, letna poročila in 
poročila o periodičnih samo-evalvacijah o kakovosti svojega delovanja ministrstvu, 
pristojnemu za znanost;  
 spodbuja povezovanje javnih raziskovalnih organizacij z uporabniki;  





- Kako razumete pojem organizacijske kulture na agenciji in kako bi jo 
opisali? 
 
Organizacijska kultura agencije: 
Akt o notranji organizaciji in sistemizaciji delovnih mest v Javni agenciji za raziskovalno 
dejavnost Republike Slovenije (z dne 17. 6. 2009, s spremembami in dopolnitvami) v 7. 
členu določa, da je delo agencije organizirano v sedmih notranjih organizacijskih enotah 
(v nadaljevanju: NOE). 
 
NOE so organizacijsko podrejene direktorju agencije in so, ob kabinetu direktorja, 
organizirane po sektorjih, ki združujejo vsebinsko smiselno povezana področja tako, da se 
z izvajanjem njihovih nalog zagotovi strokovno, učinkovito in ekonomično izvrševanje 
dejavnosti, za katere je agencija ustanovljena. 
 
NOE opravljajo tudi strokovne, organizacijske in administrativno tehnične naloge za 
Upravni odbor agencije in njegove komisije ter za Znanstveni svet agencije. Prav tako 
nudijo administrativno in strokovno podporo strokovnim telesom in recenzentom. 
 
Potek izvajanja nalog agencije se redno spremlja v okviru kolegija direktorja in kolegijev 
NOE. Odprta vprašanja, ki se pojavljajo pri izvajanju delovnih nalog, poskušamo reševati v 
konstruktivnem duhu, s sodelovanjem vseh pristojnih sektorjev, ter kontinuirano slediti 
uveljavljenim poslovnim praksam. 
 
- Ali lahko predstavite cilje organizacije? 
 
Cilji agencije se izražajo v strateških usmeritvah delovanja in razvoja agencije: 
 
1. Kakovostno izvajanje dejavnosti skladno z zakonskimi podlagami, aktom o 
ustanovitvi agencije in veljavnimi nacionalnimi strateškimi dokumenti. 
2. Transparentno delovanje in odzivnost.  
3. Optimizacija instrumentov in razvoj pilotskih instrumentov.  
4. Spremljanje učinkov izvajanja dejavnosti.  
5. Vpetost v mednarodni prostor in primerljivost.  
6. Prehod na povsem elektronske storitve. 
7. Odprto komuniciranje z javnostmi in promocija znanosti.  
 
- Kdo je po vašem mnenju najbolj odgovoren za oblikovanje  in 
uresničevanje ciljev organizacijske kulture? 
 
Organizacijska kultura izhaja iz ciljev izvajanja nalog agencije. Razvoj organizacijske 
kulture je rezultat medsebojnega sodelovanja vseh zaposlenih glede na njihove naloge, 
pri čemer je vsak izmed zaposlenih v okviru svojih pristojnosti odgovoren za napredek na 





- Ali svojim ožjim sodelavcem pustite proste roke pri opravljanju dela ali 
menite, da potrebujejo natančna navodila, da opravijo delo? 
 
V splošnem so sodelavci odgovorni pri izvajanju svojih delovnih nalog glede na opis nalog 
in zahteve delovnih procesov in so pri tem v visoki stopnji samostojni. Ožjim sodelavcem 
pretežno podajamo usmeritve za delovanje na posameznih delovnih področjih in 
interaktivno sodelujemo pri reševanju morebitnih dilem. 
 
- Ali se podrejeni obračajo na vas s svojimi delovnimi in nedelovnimi 
problemi? 
 
Da, zaposleni se pogosto obračajo na vodstvo s problemi, vezanimi zlasti na izvajanje 
delovnih nalog. 
 
- Ali menite, da organizacijska kultura vpliva na uspešnost vaše 
organizacije? Pojasnite zakaj. 
 
Organizacijska kultura vpliva na uspešnost izvajanja nalog naše agencije, saj je 
prilagojena potrebam delovnega procesa. Organizacijsko kulturo poskušamo stalno 
izboljševati v luči čim boljšega doseganja ciljev agencije.   
 
- Ali bi lahko ocenili, da je večina zastavljenih ciljev tudi uresničena? 
 
V okviru finančnih in kadrovskih možnosti je večina ciljev agencije uresničena. O 







PRILOGA 4: Odgovori anketirancev – pregled 
 
Opredelitev definicije o organizacijski kulturi 
 
Definicija o organizacijski kulturi 
 
DA DA NE 
Organizacijska kultura je združevalna sila v organizaciji, 
organizacijska kultura je kolektivna volja članov organizacije, 




Organizacijska kultura je sistem vrednot, prepričanj in temeljnih 
izhodišč, ki so značilna za določeno skupino ali organizacijo 
in jo ločujejo od drugih skupin in organizacij 
1 
Organizacijska kultura je kompleksen in večplasten pojav, ki ga je 
težko razumeti, ko ga enkrat razumemo in bolje spoznamo je 




Zadovoljstvo zaposlenih z obstoječo organizacijsko kulturo 
Trditve DA DA NE 
Močna razvita organizacijska kultura pomeni, da zaposleni v 
organizaciji določijo skupne cilje, sodelujejo pri določanju ciljev 
in prioritet ter je njihova identifikacija s cilji sorazmerno visoka 
11 
17 15 
Močna razvita organizacijska kultura pomeni skupne vrednote članov 
in s tem lojalnost organizaciji, kar daje članom visoko 
motivacijo za delo, da uresničujejo skupne cilje 
4 
Močna razvita organizacijska kultura pomeni, da se organizacija lažje 
uči, še posebej iz preteklosti. Sistem vrednot, norm, prepričanj 
in obredov zaposlenih itd. krepi soglasnost v razlagi izkušenj, 
ki jih je organizacija nabirala v preteklosti in so koristne za 







PRILOGA 5: Izračuni in tabele – opis vzorca in rezultati raziskave 
 




Tipi organizacijske kulture 
A - KLAN B - AD HOC C - TRG D - HIERARHIJA 
1. SPLOŠNE KARAKTERISTIKE 10,78 15,93 29,21 43,75 
2. STIL VODENJA 15,1 21,56 20 43,28 
3. SISTEM RAVNANJA Z ZAPOSLENIMI 18,75 17,18 17,96 46,09 
4. LEPILO ORGANIZACIJE 16,03 10,71 16,87 56,37 
5. STRATEŠKI POUDARKI 11,87 16,56 13,43 58,75 




Podatki za želeno stanje organizacijsko kulturo na splošno v agenciji 
Sklop 
 
Tipi organizacijske kulture 
A - KLAN B - AD HOC C - TRG D - HIERARHIJA 
1. SPLOŠNE KARAKTERISTIKE 24,84 28,59 21,71 22,65 
2. STIL VODENJA 27,18 25,78 16,56 30,46 
3. SISTEM RAVNANJA Z ZAPOSLENIMI 37,34 27,96 10 24,68 
4. LEPILO ORGANIZACIJE 31,56 19,68 19,84 29,84 
5. STRATEŠKI POUDARKI 28,75 20,62 17,17 33,43 
6. KRITERIJI USPEHA 31,4 26,25 16,25 26,04 



































6. sklop - Kriterij uspeha 
 
 
